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Resumen

El modelo integrado en direccidn general de empresas

Jorge Ivdn Gomez Osorio

Director: Joan Fontrodona Felip

En este trabajo de investigacion se lleva a cabo una evaluacion comparativa de los autores mas
reconocidos y representativos de la direccién de empresas en el siglo XX, a saber: Kenneth R.
Andrews, Michael E. Porter, Peter F. Drucker y Henry Mintzberg. A partir de esta evaluacion, se
construyé un modelo integrado en direccion de empresas con base en las contribuciones de cada
autor a la disciplina de la direccion general. El resultado del modelo es la presentacion de cuatro
sistemas para la direccion general de una empresa. Los sistemas del modelo integrado en direccion
general son los siguientes: sistema 1, sobre los objetivos y valores; sistema 2, sobre la direccion
de la organizacion; sistema 3, sobre la creacion de valor para el cliente, y sistema 4, sobre las

decisiones directivas.
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Abstract

An integrated model in general business management

Jorge Ivdn Gomez Osorio

Director: Joan Fontrodona Felip

This research work carries out a comparative evaluation of the most recognized and representative
authors of business management in the twentieth century, namely Kenneth R. Andrews, Michael
E. Porter, Peter F. Drucker, Henry Mintzberg. Based on the evaluation, we carried out the
construction of an integrated business management model based on the contributions of each
author to the discipline of the general management. The result of the model is the presentation of
four systems for the general management of a company. The systems of the integrated general
management model are the following: System 1 on the objectives and values, system 2 on the
management of the organization, system 3 on the creation of value for the client and system 4 on

management decisions.

Keywords: general management, general manager, decisions, objectives, values, organization,

clients, integrated model, systems
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Introduccion

El objetivo de este trabajo de investigacion es ofrecer una guia a los directores generales
de empresa que les ayude en su quehacer directivo de manera justa y eficaz, por medio de un
modelo integrado en direccion general.

El campo de la direccion general de empresas no cuenta con un modelo o esquema general,
comprensivo e integral, que abarque y articule las diferentes visiones de los principales y mas
representativos autores que han enriquecido esta disciplina académica.

A raiz de este problema me formulé la siguiente pregunta: ¢cuales son los procesos o
actividades fundamentales que debe llevar a cabo un director general de empresa para que sea
justo y eficaz en su quehacer directivo? La respuesta a esta pregunta es el resultado del presente
trabajo de investigacion.

El método que utilicé para responder esta pregunta fue el de la evaluacion comparativa de
los autores mas reconocidos y representativos del campo de la direccidn, la direccién general y,
por supuesto, la estrategia empresarial.

Con este escrito pretendo satisfacer las exigencias del rigor académico para contribuir a
una clara comprension de los conceptos esbozados en esta investigacién y, al mismo tiempo, contar
con la claridad del lenguaje que me permita llegar con sencillez a los directores generales de
empresa, decanos de escuelas de negocios y profesores del campo de la direccién general.

Quiero presentar un trabajo que sea Util y préctico para los directores generales de empresa
y, de igual modo, profundo y relevante para la comunidad académica. Igualmente, pretendo brindar
un enfoque de la direccién general del estudio comparativo de estos autores.

Recientemente, me ha preocupado sobremanera el hecho de que algunas escuelas de

negocios han dejado de ensefiar la direccion general y como este conocimiento ha sido sustituido
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de manera especifica por la ensefianza de la direccion estratégica y de los postulados de la
economia industrial en la direccion general.

Por esta razon, quisiera que esta investigacion contribuyera a la reflexion sobre la necesidad
y pertinencia de desarrollar integralmente en direccion general mediante contenidos y tematicas
practicos, que integren conocimientos y les den a los directores generales una vision de conjunto,
sobre todo, con base en un conocimiento multidisciplinar de la empresa.

La primera tarea que acometi fue la de seleccionar los autores de la evaluacién comparativa.
Efectué esta seleccion a partir de algunos criterios basicos, como el reconocimiento, el impacto,
las publicaciones y, especialmente, el grado de contribucidn a la disciplina de la direccién general.

Elegi a Kenneth R. Andrews (1916-2005), Michael E. Porter (1947), Peter F. Drucker
(1909-2005) y Henry Mintzberg (1939). Estos autores gozan de un gran prestigio intelectual y
cuentan con el reconocimiento de la comunidad empresarial, especialmente, de los directores
generales de empresa.

Escogi a Kenneth R. Andrews porque fue el principal exponente de la asignatura de
Business Policy en Harvard Business School. Esta asignatura fue la precursora de las asignaturas
en direccion general; asimismo, fue uno de los autores que traz6 el camino de esta disciplina
académica en términos de objetivos de aprendizaje, competencias, habilidades, valores y
orientacion de la direccion general de una empresa.

También seleccioné a Michael E. Porter por su contribucion al campo de la direccion
general a partir de la introducciéon de conceptos tales como estrategia competitiva, ventaja
competitiva y, recientemente, valor compartido. Porter es un icono de la estrategia y de la manera

como las empresas deben competir con éxito en mercados globales y especializados.
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Luego quise complementar la vision de Harvard, que provenia de Andrews y de Porter, con
un autor también clasico, que gozara de toda la autoridad intelectual y el reconocimiento general
de lacomunidad empresarial. Ese autor es Peter F. Drucker, quien es considerado uno de los padres
del management moderno.

Ademas, pensé en un autor critico de los deméas y de las ideas actuales en materia de
direccion y estrategia. Queria un autor con ideas disruptivas, provocadoras, que estuviera por fuera
de las corrientes dominantes, y que pudiera aportar a este estudio un punto de vista diferente, con
novedad y diversidad. Apoyado en este criterio, seleccioné al profesor canadiense Henry
Mintzberg.

Una vez seleccionados los autores, estableci unos criterios o pardmetros generales para
deducir unos elementos Utiles y comunes en el campo de la direccion general y, especialmente,
para el quehacer del director general. Los criterios son los siguientes: contribuciones, limitaciones
y los conceptos clave para un modelo integrado en direccion general.

A partir de la evaluacion comparativa con base en dichos criterios, disefié y construi un
modelo o esquema integrador de estos enfoques, conceptos y teorias estudiadas. Gracias a este
ejercicio, llegué a la respuesta sobre los procesos o actividades fundamentales que debe llevar a

cabo un director general de empresa de una manera justa y eficaz.
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Grafica 1.

Plan general de la investigacion

Introduccién Plan General

Anilisis comparativo
de autores

Analisis

1111

Kenneth Michael E. Peter Henry
Andrews Porter Drucker Mintzberg

—~—g——

Modelo Integrado para la

Sintesis direccion general de una
empresa

Fuente: Elaboracion propia.

Realicé este trabajo de investigacion por varias razones. En 2014, cursé el Master en
Gobierno y Cultura de las Organizaciones, del Instituto de Empresa y Humanismo de la
Universidad de Navarra. En este programa hice mi trabajo de investigacion de fin de master,
ttulado “La evolucién de Business Policy en Harvard Business School (HBS)”.!

Mi principal hallazgo de la investigacion fue el descubrimiento del cambio en la manera
de ensefiar la direccion general. En un comienzo, la asignatura de direccion general en HBS,
Business Policy, se enfocd en formar a los estudiantes de posgrado en direccion de empresas a
partir de un enfoque generalista, integral y basado en la toma de decisiones y en la solucion de

problemas. La llegada de Michael E. Porter a HBS introdujo una variacion en la asignatura. Gracias

1 Mi investigacion como trabajo de fin del master en Gobierno y Cultura de las Organizaciones, del Instituto de
Empresa y Humanismo de la Universidad de Navarra (2014) fue publicada por la revista Cuadernos de Empresa y
Humanismo, de la Universidad de Navarra. Véase Gémez Osorio, J. I. (2015), pp. 9-128.
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a su influencia intelectual, el campo migré a un enfoque analitico, especializado y basado en la
teoria econdmica. Este nuevo paradigma se convirtié en la asignatura de Strategy.

A partir de esta situacion, decidi integrar lo mejor de los dos mundos, porque durante el
estudio comprendi que ambas visiones de la empresa y de la direccién tenian contribuciones
valiosas e importantes para los directores generales de empresa. Uno de los resultados de este
estudio fue esa sintesis entre Business Policy y Strategy, cuyos representantes son Kenneth R.
Andrews y Michael E. Porter.

Otra razon es porque soy profesor y director del Departamento de Direccion General en
INALDE Business School, una escuela de alta direccion empresarial en Colombia. Asimismo, soy
asesor de empresas y, por este hecho, tengo también mucho trato y cercania con los directores
generales de las empresas. Una de las cosas que mas me llama la atencién de la interaccion con
ellos es que, a la hora de dirigir, no tienen un marco de referencia, una guia o un esquema integral
que los ayude a hacerlo mejor. Por el contrario, se basan en visiones parciales, incompletas o muy
generales de la direccion general.

Avance en la investigacion y en el camino me fui encontrando nuevas fuentes bibliograficas
y experiencias. En primer lugar, tomé las ideas del profesor Henry Mintzberg, publicadas en el
libro Directivos, no MBAs,? dado que este autor describe con claridad la preocupacion sobre la
situacion de la ensefianza y la practica de la direccion general en las escuelas de negocios,
particularmente en los programas de formacion MBA (Master in Business Administration).
Concretamente, Mintzberg muestra en su obra como la direccion pasé a convertirse en un area
funcional mas de la empresa, como las finanzas, el marketing o las operaciones, bajo la

denominacion de direccion estratégica. La consecuencia de este hecho es un cambio de énfasis en

2 Mintzberg, H. (2005), pp. 47, 48 y 49.
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la concepcidn de la direccion general, donde el foco se desplazé de la sintesis como tarea esencial
de un directivo hacia las técnicas analiticas y los esquemas explicativos del entorno y la
competencia a partir de modelos deductivos de la direccion.

Gracias a las reflexiones de Henry Mintzberg, empecé a indagar mas sobre la naturaleza de
la direccion general y, sobre todo, profundicé en las consecuencias —tanto para el desarrollo de
directores generales como para su practica— de abandonar el objeto de estudio de la direccién y
remplazarlo por el de la estrategia.

En mi practica directiva, comprobé como se divulgaba y se popularizaba un nuevo lenguaje
en las escuelas de negocios y en los directivos, basado en los conceptos de “estrategia competitiva”
y “ventajas competitivas”, acuiiados por el profesor de Harvard Business School Michael E. Porter.
Me Ilamé la atencidn el hecho de que los cursos de estrategia de las escuelas de negocios de primer
nivel se desplazaron de un pensamiento interdisciplinario y practico hacia un énfasis basado en la
teoria y el analisis.®

Confirmé lo anterior gracias al articulo publicado en el Academy of Management Learning
and Education, escrito por Larry Greiner, Arvind Bhambri y Thomas Cummings, titulado
“Searching for a strategy to teach strategy”. Estos profesores sefialaron que el curso pionero del
pensamiento interdisciplinario y practico fue Business Policy, dado que se impartia mediante casos
empresariales reales y se ensefiaba en el segundo afio del MBA con la intencion de integrar todos
los cursos y conocimientos del primer afio, de tal forma que los alumnos desarrollaran un
pensamiento conjunto sobre la empresa. Asimismo, el énfasis inductivo de este curso ayudaba a
comprender los problemas que normalmente enfrentan los directores generales en situaciones muy

particulares, asi como las opciones, los criterios y, en Gltimo término, las decisiones que deben

3 Greiner, L., Bhambri, A., Cummings, T. (2003), pp. 402-420.
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tomar los directivos en condiciones de incertidumbre a partir de una informacion incompleta.
Gracias a este articulo, entendi que la disciplina académica de la direccidn estratégica tenia muchas
limitaciones y, especialmente, evidenciaba un enfoque parcial de la direccion general, debido a
sus sesgos analiticos y deductivos, y también planteaba una lectura exclusiva de la realidad
empresarial desde las ciencias econdmicas.

Luego me encontré con otro escrito paradigmatico, cuando pretendia lograr los objetivos
de esta investigacion. Warren Bennis y James O'Toole escribieron el articulo “How Business
Schools lost their way”. El tema principal de este ensayo es la critica a la ensefianza y a los
enfoques vigentes en direccion general a causa de un énfasis exclusivo en la investigacion
cientifica, que va en detrimento de la relevancia de la direccion respecto de los problemas reales y
los desafios complejos que son propios de la actividad empresarial.

Bennis y O’Toole senalan que el modelo de promocion de los profesores en las escuelas de
negocios no es por experiencia, esto es, por conocimiento practico de la direccién y los negocios,
sino que se debe a la capacidad de publicar en revistas cientificas indexadas. Ironicamente, afirman
que muchos de los profesores del actual modelo no han visitado las instalaciones de una empresa.
Igualmente, plantean que el enfoque de la direccion se ha volcado hacia los datos, las estadisticas
y los modelos matematicos, y se ha abandonado la integracion y la sintesis, que se constituyen en
la esencia de la tarea de los directivos de empresa. Incluso sentencian que el origen del descalabro
financiero de las grandes corporaciones de los Estados Unidos, como Enron, en 2001, no se debid
a la ausencia de conocimientos de sus directivos, sino a la falta de un razonamiento moral y de una
sabiduria practica que los autores clasicos, como Aristoteles, Illamaron prudencia.® Por

consiguiente, en esta investigacion, las ideas de Bennis y O’Toole marcaron un hito y un punto de

4 Bennis, W., O’Toole J. (2005), pp. 96-104.
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inflexion que llevaron a que me preguntara por qué la direccion general cedi6 a las pretensiones
cientificas de la comunidad académica y, sobre todo, qué motivos hicieron que se desestimaran la
experiencia, el razonamiento moral y la naturaleza practica de la direccion; también, por qué esta
disciplina llegé a considerarse un saber deductivo, cientifico y modelable empiricamente.

Por ultimo, descubri el libro de Henry Mintzberg, Safari a la estrategia, una visita guiada
por la jungla del management estratégico,® en cuyo contenido planted como objetivo desarrollar
una historia sobre la evolucion de la direccién a partir del concepto de estrategia, con la
presentacion de diez escuelas de pensamiento. Esta obra me llevo a pensar y a preguntarme por la
evolucion de la direccidn general y, sobre todo, la necesidad de buscar una integracion entre las
principales corrientes de este campo disciplinar, que ofreciera una vision mas integrada.

Gracias a estos antecedentes investigativos, a mi propia experienciay a las lecturas previas.
profundicé en estas cuestiones y logré encontrar el objeto de estudio de la presente investigacion.
Entonces, me propuse la tarea conceptual de unir y agregar las ideas de los autores y ofrecer una
guia integral, un modelo atil y un conocimiento aplicable que responda a las necesidades de los
directores generales y les ayude a ser mas eficaces en su quehacer directivo.

Este trabajo de investigacion tiene cinco capitulos. Los primeros cuatros capitulos estan
dedicados a la evaluacion comparativa de cada uno de los autores mencionados. Tomé como punto
de partida el enfoque de Business Policy, en cabeza de Kenneth R. Andrews, y, luego, el de
Strategy, de Michael E. Porter; posteriormente, las ideas clasicas de direccién de Peter F. Drucker
y, finalmente, la mirada critica de Henry Mintzberg. El Gltimo capitulo es la sintesis conceptual de

la evaluacién comparativa de cada uno de los autores estudiados.

> Mintzberg, H. [1998 (2016)].
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El resultado final del trabajo es la definicidn de unos procesos o actividades fundamentales
que debe llevar cabo el director general para lograr los objetivos de la empresa y de la sociedad.
A dichos procesos y actividades les di el nombre de sistemas, dado que integran los procesos y las
actividades fundamentales que impulsan el desempefio personal y organizacional y, en términos
generales, el desempefio empresarial. La siguiente grafica ilustra el esquema conceptual del

modelo integrado en direccion general.

Gréfica 2.

Modelo integrado en direccion general
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Fuente: Elaboracion propia.
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En el proceso de investigacion, consulté como fuentes primarias las obras de cada uno de
los autores mencionados, los articulos relevantes sobre el objeto de la investigacion y los casos
que estos autores han publicado a lo largo de su carrera académica.

Quiero finalizar agradeciendo a mi esposa Marcela y a mis hijos Sofia, Tomas y Samuel,
por todo el apoyo y la comprensién que me brindaron durante las duras y extensas jornadas de
trabajo. A mis padres, por su entrega generosa e incondicional. A mi esposa dedico especialmente
este trabajo, porque ella fue testigo, en primera persona, de mi compromiso y determinacién para
culminar este proceso, que tuvo momentos de alegria, reflexion y preocupacion. Ademas, es ella,
Marcela, la compafiera de viaje que ha vivido y compartido cada minuto y momento de mi vida:
emociones, sentimientos, recuerdos, dificultades, satisfacciones Yy, especialmente, el
convencimiento de tener un proyecto coman que esta unido en el amor, la mutua admiracion y el
respeto.

Este trabajo esta dirigido y pensado para la razon de ser de mi labor profesional: los actuales
y futuros directores generales de empresa; muchos de ellos han sido o son mis alumnos en el
INALDE Business School. Escribi este documento pensando en ellos, con la esperanza de que
estas ideas les sirvan para que construyan un marco de referencia practico y relevante, a fin de que
muchos puedan ser mejores personas y directivos y, sobre todo, logren tomar mejores decisiones
en beneficio propio, de su empresa y de la sociedad.

Muchas gracias al profesor Joan Fontrodona, a quien le debo muchos aprendizajes que
contribuyeron profundamente a mi empefio de crecer como investigador. Ademas, fue testigo y
protagonista de la maduracion paulatina de este proceso de investigacion. Es un maestro generoso

y dedicado.
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Finalmente, quiero agradecer a los colaboradores de la institucion en la que trabajo,
INALDE Business School, de la Universidad de La Sabana; especialmente, a los directivos de la
institucién que me apoyaron con el tiempo y la paciencia que se requiere tener con alguien que
acomete tareas de semejante naturaleza. En ultimo término, me siento muy agradecido por haber
tenido la oportunidad de contar con el tiempo para estudiar a fondo estos temas, asunto que en la
vida moderna se constituye en un lujo para pocos.

Fueron muchas las lecturas, las reflexiones, los dialogos internos y los esquemas
elaborados para llevar a feliz término el presente estudio. De todo lo leido hay una frase que
recuerdo con mucha fuerza, ya que me dio un gran sentido para este propésito; por este hecho, la
quiero compartir:

“El gran regalo de la vida es en quien te conviertes mientras persigues tus metas. La clave esta

en amar y disfrutar del proceso. Si las metas son importantes, el proceso ain lo es mds”.®

6 Samso, R. (2009), p. 5.
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Parte I: Evaluacion comparativa de autores

En esta primera parte haré el analisis comparativo de los autores seleccionados para esta
investigacion. El objetivo general de los capitulos que siguen a continuaciéon es hacer una
evaluacion comparativa entre Kenneth Richmond Andrews (1916-2005), Michael Eugene Porter
(1947), Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) y Henry Mintzberg (1939), a partir de unos
parametros, con el fin de descubrir elementos que faciliten el disefio de un modelo integrado para
la direccidn general de una empresa. Tanto Andrews como Porter provenian de la misma tradicion
del campo de Business Policy, en Harvard Business School, mientras que Drucker y Mintzberg
tenian trayectorias académicas diversas.

Elegi a estos autores porque representan las corrientes de pensamiento de mayor influencia
en el campo academico de la direccion general (General Management) durante el siglo XX en
Estados Unidos, Europa y América Latina. Sustento la evidencia de esta afirmacion en el vasto
numero de publicaciones de libros, articulos, casos y notas técnicas para la ensefianza de la
direccion, en varios idiomas. Asimismo, desarrollé este estudio a partir de unos antecedentes que
me sirvieron de punto previo de analisis y reflexion.

Mi primer antecedente fue la lectura del libro de Henry Mintzberg titulado Safari a la
estrategia, una visita guiada por la jungla del management estratégico,” cuyo objetivo fue
desarrollar una historia sobre la evolucién de la direccion a partir del concepto de estrategia, con
la presentacion de diez escuelas de pensamiento. Este libro me llevé a pensar y a preguntarme por
la evolucion de la direccidn general y, sobre todo, la necesidad de buscar una integracién entre las

principales corrientes de este campo disciplinar, que ofreciera una vision mas integrada.

" Mintzberg, H. [1998 (2016)].
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Mi segundo antecedente fue la evolucion de la asignatura Business Policy.® En 1911 surgio,
en la Harvard Business School (en adelante HBS), el espacio académico de la direccion general,
denominado Business Policy (en adelante BP). Este era un campo de estudios cuya asignatura, en
sus inicios, tenia la mision de desarrollar una aproximacion a los problemas de los negocios desde
el punto de vista de la alta direccion y su relacion con las areas funcionales de la empresa.®

En 1965, BP mantenia su mirada puesta en la alta direccion, pero su enfoque se amplié al
desarrollo y la implementacion de metas y politicas de una empresa.'® Al mismo tiempo, este
campo de estudios se fue convirtiendo en una de las asignaturas mas reconocidas de los programas
curriculares en las escuelas de negocios de los Estados Unidos.

En 1986, BP se transformd definitivamente en Competition and Strategy vy, fruto de este
cambio, fue emergiendo un nuevo campo disciplinar que se denomind Strategy o Strategic
Management (en adelante SM).12 Esta evolucion enriquecio el campo académico de la direccion
general (BP), pero también contribuyd a que se perdieran en el camino elementos muy valiosos,
que pretendo reconsiderar en esta investigacion.

Por consiguiente y, a partir de la comprension de estos antecedentes, aspiro a identificar
unos elementos clave que puedan contribuir a la practica de la direccién general de una empresa,

mediante una sintesis, fruto de la evaluacion que efectuaré en los proximos capitulos.

8 Cuando se habla de la Business Policy, también se hace referencia a la direccion general o General Management
como el campo de estudios de la administracion de empresas que se ocupa de las funciones y responsabilidades del
director general, desde la perspectiva de la empresa como un todo. De igual modo, la evolucién de la Business Policy
en la HBS se puede consultar en Gémez Osorio, J. I. (2015), pp. 1-128.

® Copeland, M. T. (1958), p. 43.

10 Bower, J. (2008), pp. 269-275.

11 En 1959, de acuerdo con un informe de la AACSB (Assembly of Collegiate Schools of Business), de 65 programas
analizados de MBA (Master in Business Administration), 22 contaban con este curso; asimismo, esta misma
asociacion consideraba a la Business Policy como uno de los siete campos del conocimiento que los estudiantes debian
abarcar en los programas académicos de negocios. Véase Arben, P. D. (1997), pp. 65-70.

12 véase Gomez Osorio, J. 1. (2015).
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Para llevar a cabo este analisis comparativo, defini unos pardmetros comunes de
evaluacion. La idea con estos parametros es establecer unos puntos objetivos de contraste que me
permitan destacar las contribuciones y limitaciones de cada postura académica y su
correspondiente aportacion a una sintesis conceptual.

Los parametros de evaluacion escogidos son los siguientes:

1. Aspectos biograficos

2. Contribuciones

3. Limitaciones

4. Conceptos clave para un modelo integrado en direccion general de empresas

En consecuencia, en cada capitulo analizaré a cada autor siguiendo el orden de estos
parametros, con la pretension de descubrir unos elementos conceptuales que ayuden a describir y

disefiar un modelo integrado para la direccion general de una empresa.
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Capitulo 1. Kenneth R. Andrews (1916-2005), el precursor de la

direccion general

“My career as a teacher, researcher, and consultant has been focused on the education of
practicing executives... to direct their attention to the need for defining the purposes of
their own lives and those of their organizations, and to the fact that such purposes should
be worth pursuing in terms of profit outcomes and social responsibility”, Kenneth R.
Andrews, Donald K. David, Professor Emeritus of Business Administration, Harvard

Business School.*?

En este capitulo describo los aspectos fundamentales de la vida y las contribuciones
académicas del profesor de la asignatura Business Policy en Harvard Business School, Kenneth
Richmond Andrews (en adelante Andrews), asi como sus principales aportes a la disciplina
académica de la direccién general. Igualmente, mostraré algunos aspectos centrales de su infancia
y juventud en su natal Connecticut, asi como las influencias intelectuales y académicas que tuvo
durante su etapa universitaria.

Andrews fue el principal protagonista de la asignatura de Business Policy en HBS.
Recordemos que la BP fue la asignatura de la direccién general de empresas. Este hecho me llevo
a considerar a Andrews como uno de los pilares académicos de este estudio.

Andrews nacié en 1916 en New London (Connecticut). Dedicé sus primeros afos

académicos al estudio de la literatura inglesa en la Wesleyan University, en Middletown,

13 Moulton, H. (1995), pp. 75-78.

27



Connecticut. Esta universidad se caracterizaba por brindar una formacion rica en humanidades y
conocimientos generales en lugar de una instruccion técnica, profesional y vocacional. Por tal
razon, era reconocida por ser un centro académico de estudios en artes liberales.

En consecuencia, podriamos sefialar que la influencia tanto de la universidad como de sus
estudios en artes liberales nos ayuda a explicar por qué Andrews era un promotor del ideario
humanista en el campo de los negocios y la direccion de empresas. En efecto, Walter Kiechel, en
su libro The lords of strategy, lo consideré como un humanista en todo el sentido de la palabra.'*
A lo largo del presente estudio, me referiré a las condiciones personales y académicas de Andrews.

En 1937, Andrews obtuvo su maestria en literatura inglesa y luego partié de Wesleyan
hacia la Universidad de Illinois, donde comenzo sus estudios doctorales en la literatura de los
Estados Unidos del siglo XIX, especificamente sobre el autor estadounidense Samuel Clemens,
mas conocido por su seudonimo de Mark Twain.’®> A Andrews le interesd este autor porque,
ademas de su valor literario, afrontd una vida marcada por las dificultades financieras, que fueron
fruto de sus inventos, de sus fallidas empresas y de su actividad intelectual como editor, escritor y
conferencista.'®

El estudio sobre Mark Twain le sirvié a Andrews para entender las particularidades y los
problemas reales de los negocios y las vicisitudes de la vida. Desde esta perspectiva, Andrews
siempre mostré una inclinacion hacia la solucion préactica de los problemas. En efecto, él mismo
se definié como una persona cuya carrera de profesor e investigador siempre estuvo orientada a la

formacidn practica de ejecutivos. Andrews enfocé toda su carrera profesoral en la transmision de

14 Kiechel, W. (2010), p. 118.

15 Mark Twain (1835-1910) fue un escritor estadounidense muy conocido por obras como Las aventuras de Tom
Sawyer (1875), Las aventuras de Huckleberry Finn (1885) y El principe y el mendigo (1881). Twain es recordado
como un intelectual que gener6 un gran impacto en la cultura de los Estados Unidos, por la calidad y sencillez de su
prosa, sus opiniones politicas y su preocupacién por los derechos civiles.

16 Moulton, H. (1995), pp. 75-78.
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un mensaje simple, pero poderoso, que consistia en que los directivos debian dirigir su atencién a
la necesidad de definir un propdsito para sus vidas y sus organizaciones, y los objetivos que se
plantearan debian ser valiosos en términos de sus contribuciones econémicas y del compromiso
con la responsabilidad social.l” En ese orden de ideas, podemos apreciar que Andrews fue un
hombre de vocacidn intelectual, cuya formacion estuvo en las humanidades y las artes liberales,
pero cuyos intereses académicos se centraron en los problemas practicos derivados de la vida real

y los deberes de las personas con la sociedad.

1. Aspectos biograficos de Andrews

1.1.  Andrewsy la década de 1940

En este apartado presento la corta pero intensa trayectoria de Andrews en el Ejército de los
Estados Unidos y el surgimiento de sus inquietudes iniciales por la carrera profesoral en el campo
de la educacion en administracion y los negocios en una escuela de negocios de gran prestigio.

En 1941, los estudios doctorales de Andrews se vieron interrumpidos por su alistamiento
en el Ejército de los Estados Unidos, durante la Segunda Guerra Mundial. Como oficial de la
Fuerza Aérea, Andrews logré los grados de teniente, capitan y comandante, y llegé a ser el jefe de
la 35.2 Unidad de Control Estadistico de la Fuerza Aérea del Pacifico de los Estados Unidos.

Andrews, gracias a esta experiencia, adquirié conocimientos y habilidades sobre la
direccién y el mando de organizaciones grandes y complejas; sobre todo, aprendié a afrontar los

problemas propios de una institucion en escenarios inciertos y complejos.® Este hecho nos permite

7 Moulton, H. (1995), pp. 75-78.
18 Moulton, H. (1995), pp. 75-78.
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afirmar que la experiencia préctica inicial de Andrews en el campo de las organizaciones provino,
principalmente, de su paso por la Unidad de Control Estadistico del Ejército de los Estados Unidos.

Por su parte, el presidente de la Universidad de Harvard, James Bryan Conant (1893-1978),
instal6 en el campus universitario una oficina dedicada al entrenamiento de oficiales de la reserva
y promovié varias iniciativas de apoyo académico e investigativo para las fuerzas aliadas.®®
Ademas, en 1943, la Escuela de Negocios de Harvard cesé sus actividades y programas regulares
para dedicarse a la formacion de oficiales del Ejército de los Estados Unidos.?’ Esa coyuntura
favorecio el encuentro de Andrews con la Escuela de Negocios de Harvard.

En HBS, Andrews entrd en contacto con el profesor de Business Policy Edmund P. Learned
(1900-1991), quien, ademas de su actividad profesoral y directiva en la Escuela de Negocios de
Harvard, fue consultor y asesor en asuntos de seguridad nacional para el Ejército de los Estados
Unidos durante la Segunda Guerra Mundial.?* Learned quedd impresionado con la capacidad del
comandante Andrews Y, sobre todo, le llamé la atencion su trayectoria académica anterior a la
guerra. A raiz de esto, Learned decidi¢ invitar a Andrews para que se uniera al claustro de
profesores de Harvard Business School como profesor ayudante.?? Asi las cosas, en 1946, Andrews
abandond su carrera en la Fuerza Aérea del Pacifico de los Estados Unidos para convertirse en
profesor.

En Harvard Business School y en su incipiente rol de profesor, Andrews logré terminar, en

1948, su tesis doctoral. Tituld su disertacion doctoral sobre el escritor estadounidense Mark Twain

19 Esta informacion fue obtenida de Harvard Gazette. Disponible en
https://news.harvard.edu/gazette/story/2011/11/harvard-goes-to-war/. Consultada el 25 de julio de 2018.

20 En efecto, el Gobierno de los Estados Unidos les asignd un rol crucial a las escuelas de negocios en las tareas de
ensefianza e investigacion para una economia en guerra. Con este proposito, HBS brindd un programa denominado
ESMWTP (The Engineering, Science and Management War Training Program). VVéase Khurana, R. (2007), p. 199.
21 Esta informacion fue obtenida de la pagina web de la Universidad de Harvard. Disponible en
http://oasis.lib.harvard.edu/oasis/deliver/~bak00029. Consultada el 25 de julio de 2018.

22 Moulton, H. (1995), pp. 75-78.
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asi: “Nook Farm: Mark Twain's Hartford Circle”. Esta fue publicada en 1950 por Harvard
University Press. Este hecho marc6 un punto importante de reflexion para el presente estudio.
Andrews era un exmilitar y literato cuyas credenciales académicas eran nulas para un claustro de
profesores de una escuela de negocios de prestigio. Sin embargo, Andrews convirtio su debilidad
en fortaleza al concebir la direccion de empresas desde una perspectiva diferente, a saber, la
comprension de la naturaleza humana en una organizacion. Con el tiempo, demostré que su
trayectoria intelectual y su experiencia previa se constituyeron en aspectos positivos para la
formacion de directores generales de empresa.

Al entrar en Harvard, Andrews encontré un ambiente académico que estaba impregnado
de nuevas concepciones sobre la direccion de empresas, debido a la influencia, en el claustro
profesoral, de Elton Mayo (1880-1949) y Fritz Roethlisberger (1889-1974), quienes desarrollaron
la Escuela de Relaciones Humanas en la HBS y eran reconocidos por su preocupacion por la
importancia de mejorar las condiciones de las personas en el entorno social y laboral de la
empresa.?

En este periodo, Andrews fue deudor intelectual de dos autores cuyo enfoque sobre los
negocios correspondia a una vision sociolégica de la direccion y las organizaciones, en una
incipiente tradicion de esta disciplina en los Estados Unidos. En primer lugar, esta el empresario
Chester 1. Barnard®* (1886-1961), quien escribid el libro The functions of the executive (1938), vy,
en segundo lugar, el socidlogo y abogado Philip Selznick (1919-2010), con su obra Leadership in

Administration.

2 La Escuela de Relaciones Humanas tuvo su epicentro en HBS y surgié como respuesta a la inquietud de cémo
afrontar la gran conflictividad sindical y las ideologias marxistas existentes en las empresas y las organizaciones
estadounidenses. Las teorias de esta escuela provinieron, primordialmente, de los estudios en la planta Western
Electric, en Hawthorne (Illinois). Véase Freedman, L. [2013(2016)], p. 675y Moulton, H. (1995), pp. 75-78.

24 Chester Irving Barnard era un empresario y académico estadounidense. Fue presidente de la New Jersey Bell, cargo
que complementaba con una frenética actividad intelectual en el campo de los negocios. Su libro es considerado un
texto fundacional del pensamiento en la direccion empresarial. Véase Freedman, L. [2013(2016)], p. 678.
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En resumen, durante la década de 1940, Andrews vivio una época de profundos cambios
en su vida. Por un lado, desarrolld con éxito una rapida y ascendente carrera militar y, por otro, se
unié a Harvard Business School como profesor de tiempo completo; de esta manera comenzo una

prolifica carrera académica en los campos de la administracion, la direccién y los negocios.

1.2.  Andrewsy la década de 1950

De este periodo, mostraré el surgimiento de un joven profesor cuyas raices se asientan en
la direccion de empresas como una actividad practica. Andrews dedicé gran parte de su tiempo a
la formacion de personas con experiencia dentro de las empresas y organizaciones de los Estados
Unidos en programas de modalidad In Company en HBS.

En 1951, Andrews escribi6 su primer articulo en Harvard Business Review (en adelante
HBR), y lo tituld “Executive training by the case method”.?® En dicho texto, describid sus primeras
experiencias como profesor en esta escuela. Ademas, el escrito se convirtio en la ruta de
navegacion de su carrera, dado que marcé el tono, el énfasis y las prioridades académicas que
desarrollaria en su ejercicio como profesor, escritor, consultor e investigador.

El método del caso fue una de las preocupaciones centrales de Andrews. Recordemos que
en HBS, desde el momento de su fundacion, existia un gran interés por contar con un método de
estudio que respondiera a las particularidades de la formacion practica de directivos de empresa.?

Por esta razon, HBS adopto el método del caso como el sistema oficial de aprendizaje, en 1923.

%5 Andrews, K. R. (1951), pp. 58-70.

26 E| fundador y primer decano de la Escuela de Negocios de Harvard, Edwin F. Gay (1867-1946), tuvo como uno de
sus objetivos buscar un sistema de aprendizaje que estuviera acorde con la naturaleza de los negocios. Gay, quien fue
discipulo del educador John Dewey, ide6 el método del problema, cuyo objetivo era basarse en preguntas para hallar
la verdad de las cosas. Posteriormente, un abogado, el decano Wallace Brett Donham (1877-1954), adopt6 el método
del caso como sistema de aprendizaje en HBS. Donham aprovecho su experiencia de Harvard Law School, que desde
1870 habia implementado el método del caso en el campo del derecho, que es propio del sistema del common law
anglosajon. Véase Gémez Osorio, J. I. (2015); Copeland, M. T. (1957) y Mintzberg, H. (2004), p. 36.
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Andrews se identificaba ampliamente con el método del caso. Entre el grupo de profesores
de direccién general de HBS se cred un binomio con la asignatura de Business Policy y el método
del caso, que generd una gran aceptacién en el claustro, no solo como método de ensefianza, sino
también como sistema de investigacién. A juicio de algunos autores, la ensefianza de la BP solo
era posible con el método del caso, por cuanto el objetivo de dicha asignatura era desarrollar
habilidades para encarar problemas y dirigir en situaciones inciertas, y, naturalmente, esto no era
posible en una asignatura tedrica.?’

Afos mas tarde, Dan Schendel y Charles Hofer se refirieron a este binomio, integrado por
el método y la asignatura, como el Harvard-Case Paradigm, en alusion a la importancia que tuvo
este enfoque en el campo de la direccion general de empresas durante los afios sesenta en las
escuelas de negocios de los Estados Unidos, principalmente.?®

En sentido similar, Andrews orient6 todos sus esfuerzos como profesor para desarrollar el
area de la direccion general a partir de un enfoque que hasta ese momento formaba parte de la
tradicion académica y fundacional de Harvard, que consistia en el desarrollo de habilidades en la
alta direccion, como la toma de decisiones y la resolucion de problemas. Este enfoque se centraba
en concebir la direccidon de empresas como una disciplina practica y singular que estaba orientada
al aprendizaje a partir de la experiencia. Por este hecho, el método del caso, mediante un dialogo
socratico, buscaba generar conversaciones sobre personas y situaciones reales de las empresas y
las organizaciones, con el fin de producir aprendizajes que condujeran, principalmente, al

desarrollo de habilidades directivas en la toma de decisiones.

27 Berg, N. (1984), p. 11.

28 Evered, R. (1980), pp. 536-543. Dan Schendel fue uno de los fundadores de la Strategic Management Society,
entidad que promueve el desarrollo de esta disciplina a través de publicaciones cientificas, como el Strategic
Management Journal, y reuniones anuales de académicos del area de la Strategic Management. Por su parte, Charles
Hofer es un destacado profesor de direccion estratégica, quien obtuvo un BS en fisica tedrica, un MS en matematicas
aplicadas en Harvard University y un DBA en Business Policy de Harvard Business School (Gémez Osorio, 2015, pp.
9-128). Véase también De los Reyes, G. (2016), pp. 1-36.
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En consecuencia, Andrews trabajo a partir del método del caso. Estudiaba cada empresa y
cada situacion de manera individual, singular y, sobre todo, acorde con determinadas
circunstancias. Este hecho quedé consignado en el libro Business Policy, text and cases, en el que
Andrews y otros profesores del area de Policy sefialaron que uno de los principales objetivos del
conocimiento de la practica de la direccion era saber sobre variadas y diversas situaciones
concretas, que abarcan la industria, las empresas y las circunstancias de cada negocio. %° Este
fendmeno se resumio en el enfoque llamado management situations.*

De igual modo, el sistema de investigacion que llevé a cabo Andrews se baso,
primordialmente, en el desarrollo de casos mediante la consultoria empresarial. Como se enuncio
en un punto anterior, inicialmente, Andrews contaba con un escaso dominio teérico del campo de
la administracion y los negocios; por ello, se empefié en aprender de esta area con la investigacion
y la consultoria de las empresas in situ. Toda su investigacion se volcé a desarrollar casos dentro
de las empresas a partir de problemas y situaciones reales. Este hecho le permitid llegar a ser un
conocedor real de la empresa desde una perspectiva practica. Como resultado de esto y, luego de
varios afios de aprendizaje préactico, Andrews publicé varios articulos y libros, fruto de su trabajo
como asesor, consultor e investigador de las grandes empresas de Estados Unidos.>!

El Harvard-Case Paradigm, bajo el liderazgo de Andrews, sufri6 muchisimas objeciones

de varios profesores del area de la Business Policy, que provenian de otras escuelas de negocios.

29 Christensen et al. [1965(1987)], pp. 5y 6.

30 Autores como Antonio Valero y José Luis Lucas han denominado este fenémeno el enfoque clinico de la direccion
general; es decir, la mirada clinica de la empresa a partir de sus problemas, sintomas y situaciones concretos. Un
politico de empresa es —segun Valero y Lucas— una especie de médico internista que se hace cargo de la situacion,
escucha, explora con calma, diagnostica con precision y elige la solucién mas adecuada para aplicar a la realidad
especifica que tiene entre manos. Véase Valero, A; Lucas, J. L. [1991(2011)], p. 13.

31 véase Andrews, K. R. (1951), pp. 58-70 (The Standard Oil Development Company, The Standard Oil Company of
Indiana, The E. I. Du Pont de Nemours Company, The Lago Oil and Transport Company, Ltd., Cargill Incorporated,
The American National Red Cross y The United States Navy); Christensen, R. C., Andrews, K. R. y Bower, J. L.
[1965(1978)], pp. 143 y ss. (American Motors Corporation, Crown Cork and Seal and Metal Containers Industry).
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Las criticas apuntaban a que tanto el contenido como la investigacion del grupo liderado por
Andrews contaban con poco rigor cientifico y, sobre todo, tenian una débil base empirica,
circunstancia que empezaba a preocupar a algunos miembros de la comunidad académica, entre
profesores como Dan Schendel, Charles Hofer y William Guth. Estos académicos, en la década de
1980, liderarian una disidencia en el campo del saber de la Business Policy y crearian la Strategic
Management Society (SMS), el Strategic Management Journal (SMJ) y el area académica de la
Strategic Management,®? por su insatisfaccion con el Harvard-Case Paradigm.

En 1957, Andrews publico, en HBR, un articulo titulado “Is managing training effective?”.
En este texto, examinaba los objetivos de aprendizaje y la manera de encarar la formacion directiva
en las empresas. Por ejemplo, en este campo disefid los programas de desarrollo directivo de
empresas como AT&T, First National City Bank, Archer-Daniels-Midland y Xerox, entre otras.
De hecho, el reconocido programa Executive Education, de HBS, General Management Program
(GMP), surgié de un programa de formacion In Company®* para la empresa General Electric (en
adelante GE). Posteriormente, este programa se fue convirtiendo en el nicleo de la asignatura
Business Policy durante ese periodo.®

Gracias a la influencia de Andrews en GE, en las grandes empresas se fueron popularizando
los departamentos de planeacion estratégica. GE fue considerada pionera en este campo, al utilizar
sofisticados sistemas de planeacion estratégica a partir de la década de 1950.% En efecto, un

estudio del Stanford Research Institute sefialaba que la mayoria de las empresas mas importantes

%2 La disidencia se explica porque estos profesores pretendieron redisefiar el campo de estudios de la Business Policy
a partir de dos ideas centrales: un mayor rigor cientifico de la disciplina y la estrategia como objeto principal de
estudio. Véase Gomez Osorio, J. I. (2015), pp. 1-128.

% Esta informacion fue obtenida de la pagina web de la Universidad de Harvard. Disponible en
https://hollisarchives.lib.harvard.edu/repositories/11/resources/441. Consultada el 30 de julio de 2018.

34 La formacion In Company consiste en programas sobre direccion para empresas y organizaciones, y su objetivo es
ofrecer un aprendizaje a la medida segun las necesidades, los objetivos y los problemas particulares de cada entidad.
35 Moulton, H. (1995), pp. 75-78.

% Bartlett, C. (1999), pp. 1-24.
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de los Estados Unidos contaban con areas de planeacion, e incorporaron funciones especificas en
sus organizaciones.®’

Andrews ejercio una fuerte influencia empresarial, a partir de sus ideas en planeacién
estratégica, en grandes organizaciones. El popular concepto SWOT®, que tanta aplicabilidad ha
tenido en el campo de las empresas y las organizaciones, provino, precisamente, del trabajo de
Andrews y el grupo de profesores de Business Policy durante este periodo. En palabras de Henry
Mintzberg, el SWOT Analysis fue el gran aporte de Andrews al proceso de formacion de la
estrategia en el campo del management estratégico.®

Como se puede observar, Andrews tuvo, como fuentes de aprendizaje y de su propio
desarrollo académico, el trabajo practico y directo con las empresas y su relaciéon con directivos
de empresa en las mas variadas situaciones. Con el método del caso, desarrollé una base empirica
para la creacion de los conceptos que un tiempo después presentd a la comunidad académica y
empresarial.

En resumen, durante la década de 1950, Andrews consolid6 su desarrollo como profesor,
investigador y consultor en el campo de la direccidn general. Gracias a esto, logré impacto, ejercio

influencia y gand respeto dentro de la comunidad académica y empresarial.

37 Ghemawat, P. (2002), pp. 37-74.

% SWOT es una sigla en inglés que significa Strengths, Weaknesses, Oportunities and Threats. EI SWOT Analysis es
una técnica de planeacidn estratégica cuya finalidad es diagnosticar la situacion interna y externa de la empresa para
comprender mejor su realidad respecto a recursos, capacidades y condiciones del entorno.

39 Mintzberg et al. [1998(2016)], p. 40; Ghemawat, P. (2002), pp. 37-74 y De los Reyes, G. (2016), pp. 1-36.
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1.3. Andrewsy la década de 1960

En este apartado expondré el desarrollo de la carrera de Andrews durante los afios sesenta,
a partir de sus logros como profesor en HBS y, sobre todo, su produccion intelectual, que llego a
su punto mas alto en 1965.

En este periodo, uno de los hechos mas importante fue el reconocimiento que le hizo el
claustro de profesores al distinguirlo como profesor titular. Andrews paso de ser profesor asociado
a profesor titular (Tenured Professor) en 1957. Este es un mérito reservado solo a aquellos
profesores que han demostrado su excelencia académica e investigadora mediante contribuciones
significativas y duraderas a su departamento académico y, en general, a la comunidad académica
de la escuela.*

En 1964, Andrews fue nombrado presidente del Departamento Académico de Business
Policy. Fue un reconocimiento a su desempefio como profesor y ocurrié en un momento muy
importante de su madurez académica. Este campo académico gozaba de mucho prestigio y
tradicion dentro de la escuela, debido a que la asignatura de Business Policy era un icono en HBS
por su caracter obligatorio en el segundo afio del MBA y porque era considerada una asignatura
capstone,*! es decir, una materia integradora de todas las areas funcionales de una empresa en el

curriculo y el contenido del programa MBA y de los programas de Executive Education.*?

40 Esta informacion fue obtenida de la pagina web de la Universidad de Harvard. Disponible en https://academic-
appointments.fas.harvard.edu/4-tenured-professors. Consultada el 30 de julio de 2018.

41 En espariol, capstone significa cspide, culminacion, punto mas alto, cumbre, cima. En arquitectura, por ejemplo,
indica el punto mas alto en el que convergen los arcos, asi como también el punto de culminacidn de una pared, un
muro o una piramide. Una asignatura capstone, en consecuencia, es aquella que integra todos los conocimientos en
una sola y se constituye en el punto de culminacion de estudio de las asignaturas funcionales. En resumen, en el campo
de la administracion y los negocios es la asignatura que abarca e integra todos los conocimientos de la empresa, la
organizacion y la direccidon. Andrews y Christensen llamaron a la Business Policy la capstone de la educacion
profesional en negocios (The capstone of professional business education). Véase Christensen et al. [1965(1987)], p.
3.

42 Ghemawat, P. (2002), pp. 37-74. Cabe anotar que, por fuera de HBS, durante esta misma época, surgié otro actor
clave en el desarrollo del campo de la direccion general: Bruce D. Henderson (1915-1992), fundador del Boston
Consulting Group, quien desarroll6 diversos conceptos en forma de matrices y modelos conceptuales, los cuales
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En 1965, Andrews vivié el momento mas importante de su carrera. En coautoria con los
profesores del Departamento de Business Policy, Edmund P. Learned y Chris R. Christensen,
escribio el libro Business Policy, text and cases.*®

Este libro se constituy6 en el pilar de la ensefianza de la Business Policy en HBS y, sobre
todo, se convirtié en el marco de referencia conceptual en materia de la direccidn general, hasta la
década de 1980. Segun Walter Kiechel, exditor de Harvard Business Review, el libro Business
Policy, text and cases marcd la doctrina estandar en estrategia y direccion general.** Al respecto,
basta sefalar que la AACSB (American Assembly of Collegiate Schools of Business) consideraba
la Business Policy como uno de los siete campos del conocimiento que los estudiantes debian
abarcar en los programas académicos de negocios, para esta época.*®

Lo realmente relevante de la publicacién del libro fue que, gracias a este, Andrews logré
presentar al mundo académico y de los negocios una contribucion importante a la teoria general
sobre la direccion general, y, de manera especifica, introdujo el concepto de estrategia corporativa
en el campo empresarial. Este hecho redundaria en el reconocimiento de Kenneth R. Andrews
como uno de los creadores y pioneros del concepto de estrategia corporativa en los Estados Unidos

y uno de los principales tedricos de la direccion general de empresas.*®

gozaron de gran aceptacion y contribuyeron a popularizar estas ideas en la alta direccion de los Estados Unidos. Véase
Ghemawat, P. (2000), p. 8 y Kiechel, W. (2010), p. 20.

43 Learned, E. P., Christensen, C. R. y Andrews, K. R. (1965).

4 Kiechel, W. (2010), p. 118.

4 Arben, P. D. (1997), pp. 65-70. Asimismo, un informe sobre la educacion en los negocios, que contraté la Fundacidon
Ford y que se publicé en 1959, recomendd la inclusion en el curriculo de cursos capstone en las escuelas de negocios
de los Estados Unidos. Como consecuencia de esto, los profesores de HBS organizaron una conferencia de Business
Policy para entrenar a profesores de otras escuelas en esta asignatura. VVéase Bower, J. L. (2008), pp. 269-275.

46 Hamel y Prahalad reconocen que los primeros en aplicar el concepto de “estrategia” a la direccion de empresas
fueron H. Igor Ansoff, en Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion,
y Kenneth R. Andrews, en The Concept of Corporate Strategy. Véase Hamel, G. y Prahalad, C. K. (2005), pp. 63-76.
Gary Hamel es un reconocido experto en direccion y estrategia. Ha escrito varios articulos y libros sobre estos campos
de la direccién, tales como The core competence of the corporation (1990), Strategy as revolution (1996), Competing
for the future (1996) y The future of management (2007), entre otros. Coimbatore Krishnarao Prahalad (1941-2010)
fue un reconocido profesor de estrategia empresarial de Ross School of Business, de Michigan University, y autor de
libros como The fortune at the bottom of the pyramid (2004) y Competing for the future (1996), en coautoria con
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El concepto de estrategia corporativa que desarrollaron Andrews y sus colegas consistié en
la definicidn, por el director general de una empresa, de un conjunto o patron de decisiones sobre
propdsitos, metas y politicas. Estos propdsitos, segun Andrews, debian enmarcarse en cuestiones
como el negocio de la empresa, la estructura organizativa y las contribuciones econémicas y no
econdmicas para los grupos sociales presentes, como los accionistas, los empleados, los clientes y
las comunidades.*” Segin Andrews, la naturaleza de la estrategia corporativa estaba en determinar
el disefio de la estructura organizacional y de los procesos organizativos, acordes con un propésito
organizacional.

El objetivo del libro fue ser instrumento de estudio de BP, un campo de la administracién
de empresas que examina las funciones y responsabilidades de la alta direccion (senior
management) a partir de la comprensién y direccion de la empresa como un todo.*® El nicleo
central de este campo de estudio era el director general de una empresa; es decir, la persona de
mayor jerarquia en la organizacion y cuya vision se caracterizaba por ser generalista y por el
enfoque integrador de todas las areas funcionales de la entidad.*®

En este libro se sefialan de manera precisa los objetivos que, en la Business Policy, se les
deben ensefiar a los estudiantes de administracion y negocios. En este sentido, se definen los
objetivos de aprendizaje en cuanto a conocimientos, habilidades y situaciones. De igual modo, los

autores, siguiendo la tradicion de Harvard, acompafian cada capitulo con un caso de negocios de

Hamel. No obstante lo anterior, el primer académico que construyd una definicion precisa de estrategia empresarial
fue el profesor del Massachusetts Institute of Technology (MIT) y de Harvard Business School (HBS) Alfred D.
Chandler (1918-2007). Chandler fue un experto en historia de los negocios. Sus trabajos méas destacados fueron:
Strategy and structure: chapters in the history of the american industrial enterprise (1962) y The visible hand: the
managerial revolution in american business (1977).

47 Christensen et al. [1965(1982)], p. 115.

48 Learned, E. P., Christensen, C. R. y Andrews, K. R. (1965), p. 3.

49 Freedman, L. [2013(2016)], p. 718.
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empresas estadounidenses, con el que pretenden desarrollar el conocimiento y la habilidad que
describen en el objetivo del capitulo.

Business Policy, text and cases se publicd en 1965 y luego se actualiz6 en siete ediciones
mas, hasta 1991. En cada edicion participaron profesores del Departamento de Business Policy vy,
naturalmente, Kenneth R. Andrews, hasta 1987. Esta obra fue la columna vertebral de la direccion
general de empresas en HBS.>

Este libro recogi6 los conceptos centrales sobre la teoria de la direccidn general, como la
estrategia, el comportamiento humano, los procesos en las organizaciones, el liderazgo v,
especialmente, los valores morales y la responsabilidad de la empresa con la sociedad. Andrews
trabajo durante su carrera como profesor alrededor de estos temas de estudio.

En 1966, Andrews se convirtio en el presidente del Advanced Management Program
(AMP), un curso cuya finalidad era la formacion y el desarrollo de habilidades para la direccion
general. La importancia de este curso radico en que los participantes eran directores generales de
empresa (Chief Executives Officers [CEQ], por su sigla en inglés), es decir, personas con un
amplio recorrido por el campo de la direccion general. En consecuencia, Andrews aprovecho esta
experiencia para extraer aprendizajes y, sobre todo, investigar la naturaleza y las funciones del
méaximo dirigente de la empresa, el CEO, desde las aulas.

En 1968 se cumplieron treinta afios de la publicacion del libro de Chester 1. Barnard, The
functions of the executive. Fue Andrews quien escribi6 la introduccién de la obra conmemorativa,
debido a la afinidad intelectual entre los dos. Andrews destacé en su texto que la obra de Barnard
era una teoria comprensiva sobre el comportamiento organizacional y las formas de creacion de

cooperacién en las organizaciones. También sefiald que los pilares del pensamiento sobre las

50 Learned, E. P., Christensen, C. R. y Andrews, K. R. (1965), pp. 2y ss.
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organizaciones de Barnard se basaron en la centralidad del propdsito organizacional como sistema
de regulacion de la conducta y el peso de las motivaciones humanas en el logro de la cooperacion.®!

En 1969, Andrews escribio el articulo “Toward professionalism in business
management”,>2 en Harvard Business Review. Con este analisis, reabrié un debate que estaba muy
presente en la vida de las escuelas de negocios: la idea de la profesionalizacién de la disciplina.
Este propdsito era una antigua pretension de los fundadores de HBS y consistia en brindar un
enfoque profesional a la ensefianza de la administracidn y los negocios, tal como sucedia con otras
disciplinas, como el Derecho y la Medicina.

Del interés de Andrews se desprendia una conviccion muy profunda: veia las empresas
como un instrumento de servicio a la sociedad. Al respecto y siguiendo las ideas del juez
progresista Louis D. Brandeis (1856-1941),5 Andrews consideraba que la medida de éxito de las
empresas no estaba solamente en las recompensas econémicas que estas generaban, sino que
también habia otras actividades que formaban parte de la tarea del directivo y del empresario,
como la responsabilidad social.>

Andrews creia que la profesionalizacion conducia a la generacion de una conciencia clara
sobre la naturaleza de los negocios con base en los grandes principios que caracterizaban a las
profesiones tradicionales:

a) Aplicabilidad de los conocimientos
b) Control social de los miembros de esa comunidad profesional

c) Existencia de unos imperativos éticos

51 Barnard, C. [1938(1968)].

52 Andrews, K. R. (1969), pp. 49-60.

53 Louis D. Brandeis era un abogado de Harvard Law School y juez asociado del Tribunal Supremo de los Estados
Unidos. Fue muy influyente en los primeros afios del siglo XX, por sus ideas progresistas y sus criticas a los
monopolios, el poder de las grandes corporaciones, el consumismo y la corrupcion.

>4 Andrews, K. R. (1969), pp. 49-60.
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d) Servicio a la sociedad

El argumento central de Andrews, para defender la profesionalizacidn, se basaba en su
conviccion de entender la empresa como un sistema que opera en una sociedad de acuerdo con
unas profundas relaciones de interdependencia. Para Andrews, la empresa no es un organismo
aislado que solo responde al self-interest 0 a la maximizacion de los objetivos econémicos de sus
dirigentes o propietarios, como pregonaba el pensamiento neoclasico de la economia.®® Por el
contrario, procuraba que el dirigente de empresa también persiguiera objetivos sociales v,
especificamente, contara con mecanismos de control social a partir de un solido sentido ético de
su quehacer.

Después de la crisis de 2008 en HBS, los profesores Nitin Nohria y Rakesh Khurana
impulsaron un movimiento académico con la finalidad de promover las ideas de la
profesionalizacion. Resultado de esto, los citados académicos publicaron un articulo en HBR,
titulado “It’s time to make management a true profession” (2008). Llama la atencion que la idea
de profesionalizacion ha tenido varios momentos de impulso en la historia de la HBS: primero, E.

F. Gay, como primer decano y fundador; después, Andrews y, recientemente, Khurana y Nohria.>®

%5 Segun el profesor Miguel Alfonso Martinez-Echevarria, el modelo neoclésico de la empresa “se reduce a una serie
de ejercicios tedricos de optimizacion de restricciones, en los que la empresa aparece como un agente abstracto que,
a partir de unos precios y de una tecnologia, que se suponen exdgenos, determina el nivel de produccién éptimo, el
que proporciona un maximo de beneficios” (Martinez-Echevarria, 2005). Se trata de una teoria que considera que la
racionalidad econdémica y el dinero son los factores que determinan la conducta humana, tanto individual como en las
organizaciones.

%6 Edwin Francis Gay (1867-1946) fue uno de los fundadores de la HBS y su primer decano. Su idea inicial era que la
Escuela de Negocios de Harvard desarrollara la disciplina de la administracion y los negocios como una profesion.
Esta idea implicaba la formacion de directivos con clara conciencia ética y compromiso con la sociedad a partir del
desarrollo de su profesién. EI mayor temor que tuvo Gay al crear HBS fue que los negocios se enfocaran en el propésito
exclusivo de hacer dinero. Buscaba forjar una nueva disciplina que gozara del respeto intelectual; esto, a su juicio, se
lograba con la profesionalizacion de los negocios. Véase Heaton, H. (1952), p. 77 y Gémez Osorio, J. I. (2015), pp.
1-28. Asimismo, las primeras escuelas de negocios en los Estados Unidos, como Wharton y Darmouth, surgieron
inicialmente como centros de estudios profesionales para graduados en el campo de los negocios. Véase Khurana, R.
(2007), p. 105.
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En resumen, para Andrews, este articulo se constituyd en el comienzo de una carrera
académica marcada por su interés de enraizar los asuntos éticos como una actividad central de la
direccidn, con base en el concepto de la profesionalizacion. También fue el punto de arranque de
una disputa académica con los escritores y autores que promovian las ideas del pensamiento
econdémico neoclasico en la direccion de empresas. Explicaré este fendmeno con mas detalle en
paginas siguientes.

Como se desprende de lo anterior, la década de 1960 marcd para Andrews su momento
cumbre de produccion académica e intelectual, porque dio a conocer, al mundo académico y
empresarial, el concepto de estrategia, con el libro Business Policy, text and cases; se convirtio en
presidente del Departamento de Business Policy, que para ese momento gozaba de gran reputacion,
y desarrollé un intenso trabajo en las empresas a partir del disefio de programas In Company y
Executive Education, como el General Management Program (GMP) y el Advanced Management

Program (AMP).%’

1.4,  Andrewsy la década de 1970
Para Andrews, este periodo constituye la consolidacion de su carrera como profesor de
HBS y como escritor, con gran influencia en la comunidad académica y de negocios. Asimismo,
durante estos afos, realiz6 distintas tareas y cumpli6é encargos especificos en la Universidad de

Harvard.

57 Los programas Executive Education son una oferta académica de las escuelas de negocios para directivos y
empresarios, que no otorgan titulos, pero dan lugar a certificados en el campo de la direccion y los negocios. En HBS,
el GMP y el AMP son los programas de mayor reconocimiento en esta categoria y se caracterizan porque admiten
solamente a personas que forman parte del senior management de las empresas y organizaciones.
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En 1971, Andrews publicé el libro The concept of corporate strategy.>® Este documento se
convirtio en su mas importante contribucion al campo académico de la direccion general, como
autor singular, porque el anterior libro, Business Policy text and cases, fue una coautoria. No
obstante, si comparamos la estructura de estas dos publicaciones, el contenido es practicamente el
mismo, aungue con variaciones minimas. En sentido similar, este libro sirvi6 para que Andrews
ganara notoriedad y reconocimiento de toda la comunidad académica y empresarial, a tal punto de
haber sido considerado uno de los padres del concepto de estrategia empresarial, como se comentd
en su momento.

Andrews desarrollo, en el libro The concept of corporate strategy, los temas objeto de
estudio de Business Policy; esto es, de la direccidn general. En este orden de ideas, present6 en
esta obra temas como los siguientes:

a) ¢Qué es la direccion general?

b) El rol del director general de una organizacion
c) El concepto de estrategia corporativa

d) La formulacion de la estrategia corporativa

e) Laimplementacion de la estrategia corporativa

En términos generales, en este libro, Andrews quiso desarrollar un modelo del proceso de
direccion general de una empresa.® El eje de dicho proceso estaba en la necesidad de presentar un
concepto unificador llamado estrategia corporativa, cuyo protagonista, tanto en su formulacion

como en su ejecucion, era el director general de la compafiia.

%8 Andrews, K. R. [1971(1980)]. Esta publicacion recibié el Premio Mckinsey Foundation como uno de los mejores
libros sobre management, en 1971. VVéase Andrews, K. R. (1973), pp. 1-16.
59 Expresion utilizada por el profesor José Luis Lucas Tomas en el prélogo de la edicion en castellano del libro EI
concepto de estrategia de la empresa. Véase Andrews, K. R. [1971(1985)].
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En sintesis, el libro trata sobre un concepto en direccion cuya finalidad era ayudar a los
directores generales de empresa a fijar metas y asignar recursos. Por eso, las tres preguntas
esenciales para Andrews a la hora de dirigir una empresa, en el largo plazo, eran:

1. ¢Ddnde estamos ahora? (fase diagndstica)
2. ¢Adonde queremos ir? (fase de formulacién)
3. ¢Como vamos a llegar ahi? (fase de implementacidn)

La primera pregunta ayudaba a establecer un diagnostico general. Esta evaluacion partia
de herramientas como el SWOT Analysis. Luego venia la formulacion de las metas, los objetivos
y los planes. En tercer lugar, estaba la asignacion de recursos como el capital, el tiempo de las
personas Yy las capacidades organizacionales, entre otros aspectos.

La razon de este enfoque era clara para Andrews. El veia dificil construir una teoria
completa sobre la direccion general, es decir, que abarcara todo el conocimiento de la disciplina y
contara con una explicacion total de su quehacer, dado que concibié la actividad de dirigir
organizaciones como un hecho singular y concreto, una situacion irrepetible que no podia tener
una formula de validez universal para todas las situaciones.®® Por eso, al comienzo de este estudio,
sefialé que Andrews construyd su enfoque a partir de un modelo inductivo, el cual le ayudé a
comprender mejor la naturaleza de la direccion general de una empresa.

En este libro, Andrews desarroll6 su concepto de estrategia empresarial gracias al aporte
de Alfred D. Chandler (1918-2007), quien fue el primero en presentar un significado sistematico
de la estrategia; luego, hizo una sintesis de las ideas de Chester I. Barnard (1886-1961) y Philip
Selznick (1919-2010). Como resultado de lo anterior, observamos que Andrews en este libro

presentd un concepto de estrategia empresarial basado en varios componentes de la accion humana

80 Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 11.
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dentro de una organizacién: los objetivos, las metas y los recursos (Chandler); las capacidades
distintivas (Selznick); la organizacion (Barnard); la relacion con el entorno y la condicion de
responsabilidad moral y social del sujeto de mayor rango en la organizacion; esto es, el director
general 5!

La novedad del concepto de estrategia de Andrews estuvo en que logro traducir una nocion
de estrategia, a partir de sus herencias intelectuales y, naturalmente, de su experiencia previa en el
campo militar,%? al mundo de los negocios. Esto gener6 una gran aceptacion de empresarios,
académicos y directivos hacia un nuevo lenguaje, el de la estrategia empresarial.

El otro tema que desarroll6 ampliamente Andrews en esta obra fue el estudio del director
general 0 CEO como el centro de su actividad académica e investigadora. A Andrews le interesaba
el estudio de las funciones, las responsabilidades, los problemas, las decisiones, los deberes
sociales, los propositos, los recursos y los comportamientos organizacionales y éticos de la méxima
autoridad de una empresa.®® El libro The concept of corporate strategy mostraba dos realidades
claras para Andrews; por un lado, la direccion de la empresa como un todo y, por el otro, el peso
del juicio y el criterio del directivo a la hora de tomar decisiones méas alla de modelos teoricos
prescriptivos. Esto se debia al peso de la complejidad y la incertidumbre en las realidades
empresariales y organizacionales. Por eso, y a modo de resumen de esta idea, Andrews sefialaba
que la funcion mas alta de un director ejecutivo era la toma de decisiones del negocio a partir de

un sinntmero de variables relacionadas entre si.%*

61 Cfr. Bower, J. (2008), pp. 269-275.

52 |os tedricos sobre la estrategia militar mas reconocidos fueron Antoine Henri de Jomini (1779-1869), Carl von
Clausewitz (1780-1831), Karl von Moltke (1800-1891) y Basil Lidell Hart (1895-1970). VVéase Freedman, Lawrence
[2013(2016)].

83 Christensen et al. [1965(1987)], p. 3 y Andrews, K. R. [1971(1985)], pp. 28 y ss.

64 “The idea of corporate strategy brings all the special functions of business to bear on the highest function of the
chief executive. It is capable of including the most extensive combination of interrelated variables involved in the
most important of all business decisions”, Andrews, K. R. [1971(1980)], p. IX.
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En este orden de ideas, Andrews definid en su libro cuatro categorias estratégicas, que
ayudaban a guiar las decisiones generales de un director general en su quehacer. Este concepto es
el nacleo del pensamiento de Andrews; por eso, presentaré un breve esquema de este enfoque:

1. Las oportunidades: es aquello que podria hacer el director general en términos de las
posibilidades que le brindan el entorno y el mercado a la empresa; es decir, el acople entre
la empresa y el entorno. %

2. Capacidades organizacionales: es lo que puede hacer el director general en términos de
las competencias, los recursos y las habilidades de las personas que integran la
organizacion.®

3. Preferencias: es aquello que quiere hacer el director general en términos de sus valores,
aspiraciones y objetivos personales.®’

4. Responsabilidades: es lo que debe hacer el director general respecto de sus obligaciones
y deberes hacia la sociedad.®
En resumen, el libro The concept of corporate strategy marco un hito en los campos de la

direccion general y de la estrategia con la introduccion del concepto de estrategia, la relacion de

% El entorno, segiin Andrews, es el conjunto de todas las condiciones e influencias externas que afectan la vida y el
desarrollo de la empresa (cfr. Andrews, K. R. [1985], p. 75). En igual sentido, cabe destacar que Henry Mintzberg
sefialo, en el articulo “The design school, reconsidering the basic premises of strategic management”, que la
combinacion entre empresa y entorno fue el mayor aporte de Andrews a la teoria de la direccion general y la estrategia.
Véase Mintzberg, H. (1990), pp. 175-191.

8 Andrews definio las capacidades como la aptitud demostrada para enfrentar las circunstancias o la competencia.
Cada organizacidn tiene unas capacidades que la hacen fuerte o débil. VVéase Andrews, K. R. (1977), p. 122. Asimismo,
Andrews desarrollé el concepto de capacidades internas gracias a la influencia que ejercid sobre el grupo de Business
Policy el profesor Philip Selznick, quien escribio, en 1957, el libro Leadership in administration: a sociological
interpretation. En esta obra, Andrews comprendio que las organizaciones y las empresas tenian o debian tener unas
competencias distintivas que les permitiesen desarrollar mejor su quehacer. Andrew entendia la competencia distintiva
como aquello que una organizacion podia hacer especialmente bien. Véase Andrews, K. R. (1977), pp. 131y 133.

7 Andrews consideraba el valor como “una concepcioén de lo deseable (implicita 0 explicitamente) de tal forma que
se constituye en una condicion distintiva de un individuo, o de un grupo, que influye sobre la eleccion de las formas,
medios y fines de una accion”. Véase Andrews, K. R. (1977), p. 147.

% Andrews entendia al director general como una persona que debia responder a unos imperativos sociales; esto
implicaba que la empresa, mediante las decisiones del director general, debia alcanzar objetivos sociales, ademas de
los objetivos econémicos. Desarrollaré este punto con mayor detalle mas adelante.
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la empresa y su entorno, el proceso de disefio y la ejecucidn de una estrategia corporativa y, sobre
todo, el desarrollo de las capacidades organizacionales que debe hacer un director general para
lograr los propdsitos de la empresa y de la organizacion.

Este libro fue esencial para conceptualizar el campo de la direccion general. Sin embargo,
tanto Andrews como los profesores del area de Business Policy empezaron a recibir muchas
criticas.®® Los criticos cuestionaban, por un lado, las pocas referencias del libro y, por otro, la falta
de rigor cientifico y de evidencia empirica de esta obra. Tales hechos, entre otros, generaron fuertes
presiones y demandas de cambio de enfoque de varios profesores de la comunidad académica
dentro y fuera de HBS respecto de la conceptualizacion sobre la direccion general y la estrategia.

Posteriormente, en 1971, Andrews publicé un libro titulado The organization and functions
of the governing boards and the president’s office.”* Esta obra fue el resultado de un encargo que
le encomendd el rector de la Universidad de Harvard, Derek Curtis Bok (1930),”? con el objetivo
de organizar, estructurar y actualizar los procesos de gobierno corporativo en la institucion.

En el libro propuso cambios y mejoras en el sistema de gobierno en los 6rganos como la
Junta de Supervisores, la corporacion y la oficina del presidente del claustro.

Este tema se constituy6 en el predmbulo del estudio que realizd Andrews sobre el gobierno

corporativo y la relacion con la estrategia corporativa en la década de los ochenta.”™

89 |os principales profesores del area de Business Policy en ese momento eran C. Roland Christensen, Joseph Bower,
Richard Hamermesh y el mismo Kenneth Richmond Andrews.

0 véase Gomez Osorio, J. 1. (2015), pp. 1-128; Nag et al. (2007), pp. 935-955 y De los Reyes, G. (2016), pp. 1-36.
L Andrews, K. R. (1971), pp. 1-78.

2 Derek Curtis Bok, abogado y politdlogo. Fue presidente de la Universidad de Harvard entre 1971 y 1991. De igual
modo, se ha destacado por sus contribuciones intelectuales al campo de la educacion superior con libros como Higher
Education in America (2013), Our underachieving Colleges (2005) y Universities in the marketplace (2003), entre
otros.

3 Me refiero al articulo titulado “Corporate Strategy as a vital function of the board”. Andrews, K.R. (1981), pp. 174-
181.
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Ese mismo afio, Andrews publico el ensayo “New horizons in corporate strategy” en la
revista de Mckinsey.”* Su propo6sito era mostrar los objetivos no econémicos de la empresa como
un nuevo elemento de la teoria de la estrategia corporativa para darle realce, contenido y
visibilidad, debido a que el énfasis econonomicista en este campo empezaba a tomar fuerza.

A Andrews le preocupaba la vision de la empresa volcada a la maximizacion de los
beneficios y las utilidades,” ya que en ese momento sobresalia un economista estadounidense
contemporaneo, Milton Friedman (1912-2006), quien ejercié una gran influencia en la sociedad
norteamericana, especialmente en el mundo de la empresa y de las escuelas de negocios.”

En el libro Capitalismo y libertad, Friedman sefialaba que, en una “economia libre, la
empresa tiene una, y solamente una, responsabilidad social: utilizar sus recursos y realizar
actividades designadas a aumentar sus beneficios, siempre que cumpla las reglas de juego, es decir,
actuando en competencia libre y abierta, sin fraude ni engafio”.”’

A Andrews, esta tesis, que gozaba de gran influencia,’® le parecia reduccionista, porque €l

entendia la empresa como una institucion con una mision no solo econémica, sino también social,

" Andrews, K. R. (1971), pp. 34-43.

S El beneficio o utilidad es el excedente de los ingresos sobre los costos, los cuales quedan disponibles para su
distribucion entre los propietarios.

6 Milton Friedman fue un economista formado en la Universidad de Rutgers, donde obtuvo un Bachelor in Arts (BA);
luego, cursé un Master in Arts (MA) en la Universidad de Chicago y el doctorado (PhD) en la Universidad de
Columbia. En 1976, fue galardonado con el Premio Nobel de Economia por sus contribuciones a la teoria monetaria
y por el andlisis del consumo. Su principal obra es Capitalismo y libertad, publicada en 1962.

7 Friedman, M. [1962 (1966)], p. 173.

78 De hecho, tiempo después, Sumantra Goshal, profesor en London Business School, en el articulo “Bad management
theories ares destroying good management practices” (2005), sefialé que el homo economicus y el pesimismo
antropoldgico, propios de las escuelas de la economia clésica, neoclésica y liberal, han permeado el ambiente de los
negocios, lo cual ha generado consecuencias negativas desde el punto de vista ético y ha horadado la confianza de las
personas hacia los directivos de empresa. Véase Goshal, S. (2005), pp. 75-91. En el mismo sentido, Rakesh Khurana,
quien evalud la educacion empresarial en los Estados Unidos, en el libro From higher aims to hired hands (2007),
sefialé que el paradigma financiero econémico se convirtié en la corriente dominante en las escuelas de negocios de
los Estados Unidos desde los afios setenta. Uno de los iconos de este paradigma, de amplia aceptacion, fue la Teoria
de la Agencia, de Michael Jensen y William Meckling. Este modelo se fundamenté en el libro publicado en 1976,
cuyo titulo es Theory firm: managerial bahavior, agency, costs and ownership structure; en su contenido, aborda la
estructura de la propiedad y del capital de una empresa como una relacion contractual basada en las premisas del homo
economicus, de la ideologia liberal. Véase Jensen, M. y Meckling W. (1976), pp. 305-360.
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en términos de sus contribuciones al bien comun. Esto se explicaba, en buena medida, porque
Andrews consideraba a laempresa como un sujeto moral y al director general como un garante del
cumplimiento de los objetivos sociales de esta. Como consecuencia de lo anterior, Andrews se
convirtio en un enconado enemigo intelectual de las ideas liberales de Friedman, sobre todo,
respecto de la funcién maximizadora de la rentabilidad de la empresa y de la idea de eliminar las
consideraciones morales de los directivos en el momento de tomar sus decisiones.

Posteriormente, en 1973, y siguiendo la misma linea, Andrews public6 “Corporate strategy
and social needs”.”® En este documento, desarrollé con més énfasis los planteamientos del articulo
anterior. En este escrito, Andrews sefiald temas como la necesidad de incrementar el compromiso
de los directivos y empresarios hacia los temas sociales, asi como la enumeracion de las cuestiones
que debian resolverse desde la empresa y los asuntos que habian de ser objeto de preocupacion de
los directivos con respecto a sus funciones.

En ese orden de ideas, para Andrews, el concepto de estrategia tenia un componente moral
que implicaba una serie de preocupaciones de la alta direccion hacia otros grupos y personas de la
empresa, tales como las comunidades, el pais, la industria y sus empleados.

De igual modo, también en 1973, Andrews publicé otro ensayo en HBR, que tituld “Can
the best corporations be made moral”.8 En este articulo, ahondé en la naturaleza moral de la
empresa y presentdé un programa de accion. La base de su critica fue la vision de la empresa
moderna basada en el concepto del self-interest,®* cuya preocupacion central era satisfacer las

necesidades y expectativas de los accionistas sin considerar a otros grupos de interés de la

8 Andrews, K. R. (1973a), pp. 1-16.

80 Andrews, K.R. (1973b), pp. 57-64.

81 La teoria del self-interest se fundamenta en una premisa explicativa de la conducta humana, que consiste en partir
del hecho de que el ser humano busca su propio interés como manera de satisfacer sus necesidades, sin que se
consideren otras motivaciones. De esta teoria se desprende la idea de que los seres humanos actlian con base en su
propio interés y en su deseo de maximizar sus elecciones racionales. Como consecuencia de esto, el comportamiento
humano, en las organizaciones, basado en el self-interest, puede tornarse egoista, individualista y codicioso.
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organizacion. Al respecto, Andrews sefialé que la direccion general se oscurecia por la persistencia
de las teorias econdmicas clasicas, que se apoyaban en el propio interés y en la maximizacion de
los beneficios, como las motivaciones y los deberes primordiales de los hombres y directores de
negocios.®

Una novedad en este planteamiento consistio en que Andrews entendié que la base de la
moralidad y la responsabilidad empresarial estaba en las decisiones del CEO. Por eso, vio como
algo muy importante las preferencias y los valores morales de este ejecutivo, de modo que uno de
los asuntos cruciales del estudio de la direccion general era el desarrollo de habilidades éticas en
la alta direccion, para asegurar organizaciones que pudieran ser morales.

En esta direccion, Andrews propuso medidas concretas para alentar el desarrollo moral de
las organizaciones:®

a) Incluir objetivos sobre necesidades sociales en la planeacion estratégica de la organizacion.

b) Plantear medidas de desempefio que también atiendan los objetivos no econdémicos de la
empresa.

c) Desarrollar los valores de responsabilidad social y evaluar su cumplimiento por la alta
direccion, especificamente el CEO.

Este convencimiento de Andrews sobre el valor de la moral en las organizaciones y la
explicacion de la conducta humana en la empresa lo desarrollé ampliamente Chester Barnard, dado
que, en su obra, este autor sefialaba con mucho énfasis que los objetivos econdémicos
desempefiaban un papel indispensable dentro de la empresa, pero, a la larga, eran secundarios,
porque habia otros procesos, objetivos, motivos e intereses no econémicos realmente relevantes a

la hora de explicar la actuacion humana en las organizaciones. Por este hecho, los asuntos morales

82 Andrews, K. R. (1973b), pp. 57-64.
8 Andrews, K. R. (1973Db), pp. 57-64.
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y politicos eran centrales en el momento de comprender y desarrollar la empresa y la organizacion.
Este era el pensamiento de Barnard y, por consiguiente, también el de Andrews.*

En 1976, Andrews cumpli6 sesenta afios y treinta de servicio activo en HBS. Unos afios
atras, habia dejado la direccion del Departamento de BP. Durante este periodo, empez6 a generarse
el relevo generacional en el grupo de profesores de HBS. Asi las cosas, Michael E. Porter ingreso
como profesor al Departamento de BP. Como consecuencia de la llegada de nuevos profesores,
tanto Andrews como Christensen empezaron a perder protagonismo e influencia en el grupo de
BP.2 Posteriormente, Andrews fue nombrado editor de Harvard Business Review, un cargo muy
importante dentro de la escuela, pero que le restaba visibilidad como profesor y académico activo.

En resumen, en la década de 1970, Andrews nos mostr6 una faceta integral de la direccién
general, a partir del concepto de la estrategia corporativa con base en una integracion de las metas
con los objetivos de la empresa (formulacion) y la manera de lograrlas mediante las personas, las
estructuras y los comportamientos (implementacion). Asimismo, se incluia la condicion moral,
tanto de la empresa como del director general, que, segun Andrews, debia expresarse en la
responsabilidad social de esta, asi como en los valores éticos y la proyeccion de la integridad

personal del decisor, es decir el CEO.

1.5. Andrewsy la década de 1980
En esta década, Andrews se enfocd en asuntos sobre los que tenia una mayor preocupacion.

Debido a su condicion de profesor senior, Andrews discurrié sobre varios temas con mayor

8 Barnard, C. [1938(1968)], p. 13 y ss.; véase también Pérez-Lopez, J. A. [1993(2006)], p. 45.
% De los Reyes, G. (2016), pp. 1-36.
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libertad. Aprovechd el final de su carrera para tratar temas tales como ética y responsabilidad
empresarial, gobierno corporativo y filosofia moral de la empresa.

Andrews, en este periodo, hizo énfasis en la importancia del desarrollo moral y ético de la
direccién de empresa, dado que tenia preocupaciones sobre el fortalecimiento de la mentalidad
utilitarista en las escuelas de negocios, las cuales se apoyaban en ideologias liberales, centradas en
el self-interest y en la maximizacién de los beneficios, que conducirian a la degradacion moral de
las empresas y a su declive.®®

En 1981, presentd su primer articulo en gobierno corporativo,®” que titulo “Corporate
Strategy as a vital function of the board”.®® En este articulo, Andrews desarrollé uno de los
elementos centrales del campo académico de la direccién general; a saber, el estudio del gobierno
corporativo, que rige las relaciones no solo de la direccion con las areas funcionales, sino también
las relaciones de la direccion con la propiedad de la empresa a través de la junta directiva. Su
proposito era mostrar las dos funciones principales de una junta directiva. En primer lugar, el
seguimiento de la estrategia corporativa, y, luego, la seleccién, evaluacion, apoyo y reemplazo del

CEOQO de la empresa.

8 Varios autores de la direccion coinciden en la existencia de corrientes de ideologia liberal, las cuales han contribuido
a generar unas malas précticas en la direccidn, debido al paradigma de la maximizacion de los beneficios financieros,
situacion que ha llevado a los directivos a tomar decisiones de corto plazo con base en el calculo racional de asegurar
beneficios para si mismos y para los accionistas. Andrews denunci6 con mucha fuerza este hecho; al mismo tiempo,
otros autores de gran influencia en el campo de la direccion en HBS, como Robert Hayes y William Abernathy,
sefialaron los riesgos de dirigir empresas a partir de visiones reduccionistas de la realidad, lo que llevaria a la
decadencia econémica de la empresa estadounidense y a la degradacion de los directivos. La tesis central de este
ensayo consistia en describir que los nuevos y mejores principios de la gestion, pese a su sofisticacion y utilidad,
desconocian la experiencia real y se venian enfocando en los resultados econémicos de corto plazo; esto deterioraba
la innovacién y la competitividad tecnoldgica. De hecho, este ensayo fue reconocido por Mckinsey Awards como el
mejor articulo de 1980. Véase Hayes, R. y Abernathy, W. (1980), pp. 66-77.

87 El gobierno corporativo es el conjunto de normas, politicas, procesos y procedimientos para el gobierno de una
empresa mediante las decisiones que se toman en los principales érganos de gobierno.

8 Andrews, K. R. (1981b), pp. 174-180.
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Asimismo, Andrews, que fue considerado uno de los padres de la planeacion estratégica,
presento en este escrito el rol principal de la junta directiva en el proceso de disefio y seguimiento
de los sistemas de la planeacion estratégica.®®

En la revista Mckinsey Quaterly, Andrews escribi6 un articulo titulado “Corporate strategy:
the essential intangibles”.®° Como indiqué al comienzo del presente apartado, Andrews hizo una
critica vehemente a las nuevas propuestas de direccion emergentes, que se basaban en modelos
analiticos y cuantitativos a partir de l6gicas econdmicas de la maximizacion de la rentabilidad. A
Andrews, le parecia que esta nueva corriente de pensamiento —que lideraba Bruce Henderson, de
BCG, y Michael Porter, antiguo pupilo en HBS— sobresimplificaba la realidad a partir de matrices
y esquemas analiticos. Como consecuencia de esto, Andrews veia cdmo se desestimaba la
complejidad de los negocios y la condicion unica de las situaciones empresariales.®* En ultima
instancia, Andrews hacia una critica al pensamiento deductivo y defendia su enfoque inductivo a
la hora de entender y dirigir una empresa.

El malestar de Andrews provenia de varias situaciones que refiian con su enfoque sobre la
empresa y la direccion. En primer lugar, veia que el criterio general que orientaba cada uno de
estos enfoques analiticos era erréneo porque se basaba en la busqueda de la rentabilidad como fin
altimo de la empresa. En segundo lugar, estos modelos basados en generalizaciones no
consideraban a la persona ni su situacion dentro de una organizacion, ni mucho menos tenian en

cuenta temas como la motivacién y su sentido de colaboracion.

8 Andrews, K. R. (1981a), pp. 18-23.

% Andrews, K. R. (1984), pp. 43-49.

%1 En los afios 80 se hicieron muy populares las matrices y los modelos analiticos como instrumentos para tomar
decisiones sobre negocios, organizaciones y mercados. Los mas conocidos fueron la matriz del BCG sobre el andlisis
competitivo de portafolio, la curva de aprendizaje, las cinco fuerzas que configuran la estrategia y el Profit Impact of
Market Strategy (PIMS), entre otros.
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Al respecto, Andrews sefialaba que la empresa no era una simple unidad econdémica creada
para producir beneficios; por el contrario, él creia que la empresa era una institucion que debia
servir a varios y diversos grupos, como los empleados, los clientes y las comunidades.

En sintesis, Andrews consideraba que la direccidn general (Business Policy) habia perdido
el rumbo desde el momento en que los directivos de empresa se centraron en herramientas
analiticas y en férmulas de aplicacion universal para tomar decisiones, y pusieron su atencion en
maximizar la rentabilidad sin considerar a las personas de una organizacion.®

Finalmente, en 1986, cuarenta afios después de haber ingresado en HBS y con setenta afios,
Andrews se retird de su actividad, como profesor de la escuela a la que sirvié toda su vida laboral.
Desde su retiro, dedicé toda su energia a promover las ideas sobre la importancia y necesidad de
la ética empresarial y el desarrollo moral de los directivos. En 1989, editd y publico su ultima obra,
el libro Ethics in practice, managing the moral corporation®, que es una recopilacion de articulos
de HBR dedicados a este tema. No obstante, lo méas singular de este libro fue la introduccién que
escribié Andrews, dado que en dicho texto marco su posicion y sus ideas principales sobre el papel
de la ética en los negocios.

El argumento central de Andrews estaba en que las empresas debian definir propdsitos que
fueran no solo econémicos, sino que debian ampliar sus objetivos hacia finalidades de tipo social.
De igual modo, abogd por la construccion de una empresa moral cuya actividad implicaba la
creacion de un ambiente ético y, sobre todo, el desarrollo honesto de la alta direccion.

En definitiva, Andrews, en sus Ultimos afios, se refugio en los temas de la ética empresarial

con la idea de mantener su compromiso con la figura de un director general de empresa convencido

92 Andrews, K. R. (1984), pp. 43-49.
% Andrews, K. R. (1984), pp. 43-49.
% Andrews, K.R. (1989), p. 1-7.
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de sus valores morales y de su responsabilidad social. Kenneth R. Andrews fallecié en 2005 a la
edad de 89 afios.

En dltimo término, Andrews fue el precursor del concepto de estrategia corporativa y del
disefio de los sistemas de planeacion empresarial en HBS; abog6 por un enfoque humanistico de
la empresa y la direccion y el desarroll6 en el campo del gobierno corporativo® en la empresa

como un componente especifico de la direccidn general.

2. Las contribuciones de Kenneth R. Andrews al proceso de la direccion

general

El objetivo de este apartado es indagar sobre las contribuciones académicas de Kenneth R.
Andrews al proceso de la direccién general. En términos muy generales, este investigador y
académico tenia una vision teleoldgica de la empresa; es decir, una mirada de la empresa enfocada
en las finalidades. Asimismo, Andrews oriento todo su esfuerzo intelectual al proceso de definiry
llevar a cabo los objetivos de una empresa, mediante una organizacion y bajo la conduccién del
director general.%

A continuacién, presentaré las contribuciones mas importantes de Andrews al proceso de

direccién general y haré una breve explicacion de cada una de ellas.

% El gobierno corporativo, como disciplina, se desarrollé con mucha fuerza luego de los escandalos por fraude en las
empresas Worldcom (2000), Enron (2001), en Estados Unidos, y Parmalat (2003), en Italia, entre otras. A raiz de esta
situacion surgieron nuevas normas legales que regularon la actividad societaria y la transparencia corporativa; por
ejemplo: The cadbury report (Reino Unido, 1992), Los principios de gobierno corporativo de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), Sarbanes-Oxley (Estados Unidos, 2002).

% Al respecto, Andrews sefialo: “Nuestra teoria empieza con la siguiente proposicién: Cada organizacion empresarial
(e incluso cada individuo) debe tener un conjunto de objetivos claramente definidos que aseguren que la organizacién
se dirija a la orientacion prevista y eviten que se desvie hacia direcciones indeseables y la funcion principal del CEO
es supervisar este proceso”. Véase Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 42.
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2.1.  El director general como objeto de estudio

En el libro Business Policy: text and cases, Andrews concibio el proceso de la direccion
general y su objeto principal de estudio en BP fue el director general (CEQO). Este profesor y sus
colegas en Harvard delimitaron el estudio sobre el CEO alrededor de los siguientes topicos: los
propdsitos del CEO, las decisiones, funciones, roles, responsabilidades, problemas y
complejidades.®’

Para Andrews, un CEO era aquella persona que se encargaba de decidir lo que la empresa
tenia que hacer y asegurar que eso se realizara. Por eso mismo, un buen CEQO, segin Andrews, era
quien tuviera la capacidad de hacer contribuciones personales y estimular los esfuerzos del grupo,
sobresaliendo en algun aspecto dentro de la organizacion, a tal punto que su publico (empleados y
junta directiva) viera que merecia ostentar la posicion que ocupaba.®®

El foco en el director general, segiin Andrews, se entendia desde la perspectiva de una
orientacion generalista. Esto quiere decir que desarroll6 el campo entendiendo la direccion de la
empresa como un todo y asumiendo que el director general no podia ser un experto funcional, sino
que mas bien su tarea era la integracion de todas las areas funcionales de la compafiia a fin de
contar con una vision de conjunto.

Por este hecho, Andrews enfoco sus esfuerzos en el desarrollo de habilidades practicas de
los directores generales. Para lograrlo, emple6 diversas estrategias. En primer lugar, centré toda la
actividad de aprendizaje en el método del caso, con la idea de trabajar el tema de la toma de
decisiones como la funcion central del directivo y, luego, eligié la experiencia como el eje del

desarrollo formativo, en oposicion a la formacion tedrica.*®

% Christensen et al. [1965(1982)], p. 3.
% Andrews, K. R. [1971(1985)], pp. 22 y 30.

9 “General management is indeed an art to be learned only thorough years of responsible experience”. \/éase
Christensen et al. [1965(1982)], p. 11.
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En ese orden de ideas, Andrews vio que eran esenciales el desarrollo y la formacion del
juicio, la experiencia y el criterio de los directores generales. Por eso, su enfoque practico
desestimaba los modelos, las teorias o los conceptos que pudieran reemplazar la capacidad de un
directivo para enfrentar situaciones tnicas y problemas concretos. %

Andrews pensaba de esta manera porque reconocia que la actividad directiva estaba
permanentemente permeada por la complejidad, la variedad de interacciones y la incertidumbre,
lo cual generaba la necesidad de responder a la realidad a partir del examen concreto de las
circunstancias, sin necesidad de acudir a una teoria total que respondiera a la solucion. 1% En este
sentido, las teorias o los modelos eran medios de apoyo a la actividad propia del raciocinio
directivo.

Este hecho confirmaba la disposicion de Andrews para entender la naturaleza de la
direccion como una actividad abierta y situacional; por lo tanto, su sistema de pensamiento
inductivo tenia la mision de desarrollar las habilidades del directivo de empresa para lo
circunstancial, lo inesperado y lo dinamico.

Asimismo, Andrews puso el énfasis de su vision de Business Policy en las funciones y
responsabilidades de un director general, como vimos. En ese interés, definio las tres funciones
centrales del director general, a saber: (1) arquitecto de la estrategia, (2) lider de la organizacién y
(3) lider personal. Cada funcidn, segun él, entrafiaba una caracteristica deseable para un director
general. Si interpretamos cada consideracion, podemos concluir que las tres principales tareas de

un director general eran la estrategia, el liderazgo y el desarrollo de valores.%

100 Christensen et al. [1965(1982)], p. 13.

101 Andrews definid la direccion general como la conduccion de una actividad compleja organizada. Véase Andrews,
K. R. [1971(1980)], p. 2.

192 Andrews, K. R. [1971(1985)], pp. 221 y ss.
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2.2.  Laconcepcién de la direccion general como una disciplina basada en la practica
(Practice Based)

Andrews concibio la direccion como una actividad, como el quehacer de la persona que
tiene a su cargo la responsabilidad de la empresa como un todo. Por este hecho, valor6 en el
aprendizaje de la BP tres componentes. En primer lugar, el método de aprendizaje basado en casos
de negocios; en segundo lugar, el desarrollo de la experiencia de los alumnos en las sesiones de
clase a partir de profesores practitioners'®® cuyo enfoque consistia en presentar problemas y
situaciones complejas, propias de sus cargos y responsabilidades y, en tercer lugar, la orientacién
generalista, que desestimaba los conocimientos técnicos o funcionales para esta disciplina, y, por
el contrario, alentaba la integracion de las funciones y la vision de conjunto de los participantes.1%

La validez del enfoque de Andrews estribaba en que la direccién se entiende como una
actividad propia del hacer de alguien, tal como se ha visto. Asimismo, la acumulacidn tedrica de
conceptos no garantiza un buen ejercicio de la direccion por quien la ejerce. Se aprende a dirigir
dirigiendo. La direccion y el gobierno son disciplinas que se desprenden de las areas del saber
denominadas practico-morales porque tienen que ver con la accion humana y colectiva.

Al disefar e impartir la BP, Andrews continu6 desarrollando el legado inicial de los

fundadores de la asignatura, ya que esta disciplina surgi6 con el objetivo de discutir problemas y

103 El origen de esta palabra esta asociado al médico, y su principal caracteristica es el conocimiento de la medicina
general sin una especialidad especifica y que, generalmente, atiende a los pacientes bien sea en el consultorio o en las
casas de ellos. En el mundo académico, se utiliza para referirse a aquellos docentes que son profesionales calificados
en la préctica de una ocupacién o de una profesion y que basan su conocimiento en la experiencia y la visién de
conjunto. El practitioner aprende el ejercicio de una profesion en el continuo y permanente desarrollo de su
experiencia. Asimismo, tiene una vision holistica, fruto de la observacion de la realidad y de la propia reflexion de la
experiencia y de la trayectoria en un campo de una actividad humana. Sobre este término, el diccionario Collins trae
la siguiente definicién: “Doctors are sometimes referred to as practitioners or medical practitioners; a formal word.
See also GP. General Practice: is the work of a doctor who usually treats sick people at a surgery or in their homes,
rather than in a hospital, and who does not specialize in a particular type of medicine” (Collins-Cobuild English
Dictionary, 1995).

104 Esta vision de la direccion general fue denominada por Andrews y los profesores de BP “The practitioner
orientation”, que consistia en “the point of view of the practitioner as opposed to that of the researcher or scientist”.
Véase Christensen et al. [1965(1987)], pp. 7y 8.
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situaciones reales de negocios entre estudiantes y profesores, quienes, a su vez, eran empresarios
y directivos experimentados.'®

El decano de HBS, Edwin F. Gay, y el empresario Arch Shaw, en 1911, lideraron el
enfoque inicial de la BP. Deliberadamente, ellos tomaron distancia de las ideas del pensador
contemporaneo Frederick W. Taylor'% sobre la administracion cientifica. Crearon un campo de
estudios basado en una asignatura cuya finalidad era desarrollar la habilidad para tomar decisiones
y resolver problemas a partir de una perspectiva de la alta direccidn. De estas discusiones fueron
surgiendo los casos empresariales, que se convirtieron en el primer material de estudio de la
Business Policy.

Se buscaba que el curso fuera préactico; el fin era adquirir, desarrollar y transmitir
experiencias provenientes del mundo de los negocios. Ademas, su objetivo se centraba en la
relevancia y la utilidad para los futuros directivos y, por esto, no se basaba en teorias o conceptos.
Incluso, en los origenes de este curso y antes de que existieran los casos, el material de estudio
provenia de las experiencias de los empresarios y directivos. Se trataba del nacimiento de una
experiencia de aprendizaje basada en casos reales.

Durante las décadas de 1950, 1960 y 1970, el enfoque de la Business Policy conservé su
practicidad, pero a partir de los ochenta surgié en Harvard una disputa entre el enfoque practico
de Andrews y el de Porter, denominado Strategy.'% Finalmente, prevalecio el de Porter, que se
basa en la teoria, en el analisis estratégico y en la competitividad. De igual modo, fuera de Harvard,

surgié otro movimiento académico, liderado por Schendel y Hofer, que dio vida a un nuevo campo,

105 Arben, P. (1997), pp. 65-70 y Gomez Osorio, J. I. (2015), p. 1-128.

106 Frederick W. Taylor (1856-1915) fue un reconocido ingeniero industrial de los Estados Unidos, quien cred la teoria
de la Administracion Cientifica, con la organizacidn racional del trabajo humano en las empresas a fin de asegurar
altos niveles de eficiencia y productividad. Su obra principal se titula The principles of scientific management (1911).
197 Grant, R. (2008), pp. 276-281.
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conocido como Strategic Management (SM), que logro reemplazar al de la BP. Estos dos hechos
hicieron que la comunidad académica le diera una mayor importancia al rigor analitico,
cuantitativo y cientifico, por encima de la relevancia y la utilidad.%®

En resumen, gano el rigor por encima de la relevancia y el enfoque practico de la direccion
general. Este fue sustituido por teorias, modelos y, sobre todo, el énfasis analitico de las nuevas
escuelas, como la de la Strategy, de Porter, y la de la Strategic Management, de Schendel y Hofer.

Asi las cosas, Andrews cay0 en el olvido; la direccion se volcd hacia la direccion
estratégica (SM), el enfoque practico de la direccion perdio vigencia.' Estos hechos confirmaron
el inicio de la desaparicion de un paradigma mas holistico de la direccion y de la estrategia, que se
asentaba en un enfoque practico, aspecto que no compartieron economistas como Porter y
Schendel. Por los hechos aqui planteados, considero que el enfoque practico del primer momento
de la BP (Gay y Shaw) y del segundo (Andrews y Christensen) aportaron a la direccion general
los contenidos esenciales para el desarrollo de esta disciplina, los cuales se desconocen hoy en
dia. 10

Esta mutacion de la Business Policy a la Strategic Management generé multiples criticas
de algunos sectores de la comunidad académica;!'! sin embargo, el mayor impacto fue la pérdida
del sentido practico de la disciplina y, sobre todo, la pérdida de vista de los elementos centrales de
ladireccidn: la experienciaYy las situaciones particulares de negocios. En Gltima instancia, se perdio

el desarrollo de habilidades para la toma de decisiones y la resolucién de problemas, y se sustituyo

108 Hambrick, Donald C. y Chen (2008), pp. 33-54.

199 Hoy en dia la corriente dominante en este campo se llama Strategy based on theory and research. Véase Grant, R.
(2008), pp. 276-281.

110 Un articulo del profesor Greiner, publicado en la revista Academy of Management Learning and Education, sefiala
que uno de los problemas de la ensefianza de la estrategia radicaba en su énfasis tedrico y analitico actual, y olvidaba
sus origenes practicos, que se basan en la integracion funcional y en el desarrollo de habilidades. VVéase Greiner, L.
E., Bhambri, A. y Cummings, T. (2003), pp. 402-420.

111 Goshal, S. (2005), pp. 75-91; Bennis, W. y O’Toole, J. (2005), pp. 96-104 y Greiner, L. E., Bhambri, A. y
Cummings, T. (2003), pp. 402-420.
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por la ensefianza de modelos y técnicas analiticas. Por esto, la vision de Andrews y sus antecesores
no solo fue una contribucion a la direccion general, también debe ser objeto de una nueva mirada
de la comunidad académica porque se trata de lo que es esencial en la concepcidn de esta disciplina,

como es su condicion de actividad practica que esta centrada en el hacer.

2.3.  Unenfoque inductivo para la direccién general de empresas

Andrews y el grupo de profesores de la Business Policy eligieron como sistema de
aprendizaje el enfoque inductivo, que consiste en extraer conclusiones generales a partir de la
observacion de los hechos singulares.

Esto explica por qué Andrews utilizé el método del caso en el desarrollo de sus asignaturas
en direccion general. Este método permitia un analisis de la situacion de la empresa de manera
particular. A este respecto, Andrews consideraba que cada compafiia tenia una situacion y una
realidad Unicas y, por esta razon, no cabian ni recetas ni formulas o modelos completos de la
direccion.1!2

De igual modo, Andrews desarroll6 el proceso de consultoria con la investigacion de la
realidad de cada empresa. Por eso dirigi6 su atencion al aprendizaje del mundo empresarial
mediante la consultoria con un método de preguntas, especialmente tendientes a un diagndstico
integral, con el fin de determinar los problemas reales de la organizacion. De hecho, Andrews
aportd una de las metodologias mas populares en el campo de los negocios para efectuar

diagndsticos organizacionales, como fue el SWOT Analysis. En este orden de ideas, Andrews

12 Andrews, K. R. (1984), pp. 43-49. Véase también Christensen, et al. [1965(1987)], p. X. A continuacion, presento
dos extractos del prefacio, que resumen este punto: “No es posible una teoria comprensiva de la direccion general por
la variada combinacién de distintos elementos (objetivos-subjetivos, econémicos, no econémicos, sociales). Lo Unico
que si es posible es reflejar el juicio, las aspiraciones y deseos que determinan los caminos de una empresa, lo cual
ningun modelo tedrico puede prescribir” y “La unicidad de un buen director general consiste en la habilidad unica de
conducir efectivamente organizaciones cuyas complejidades no puede entender completamente”.

62



trabajo y desarrollé su método inductivo con empresas como GE, Red Cross, Cargill, Xerox,
Crown Cork y Seals, entre otras.

Para Andrews, el uso del sistema inductivo se apoya en la premisa de que la direccion es
un sistema abierto; es decir, una tarea que se ocupa de situaciones en las que la incertidumbre, la
complejidad y el libre albedrio de las personas reclaman la necesidad de abordar los casos y
situaciones de manera muy particular, y donde los modelos explicativos o las reglas generales son
insuficientes. Por esta misma razon, el camino posible para ensefiar la direccion se encontraba en
el desarrollo de la toma de decisiones, la definicion de objetivos y, especialmente, la formacion
del criterio y el juicio.

Es este un aspecto que considero central en la contribucion de Andrews a la direccién
general, porque, como tuvimos ocasion de ver, después surgieron otras propuestas académicas
basadas en modelos deductivos cuya pretension fue darle a la direccidon un estatus de ciencia
empirica a través de la disciplina de la Strategic Management y que, al final, se convirtieron en las

corrientes dominantes de la direccion general.

2.4.  Laintroduccion del concepto de estrategia corporativa
Andrews desarrolld el concepto de estrategia corporativa. Este surgié como respuesta a una
necesidad de los directivos de contar con un esquema conceptual que fuera Util para encarar sus
tareas y funciones. Andrews logro crear el concepto de estrategia como una idea simple, con la
finalidad de evitar la improvisacién y brindar una guia a las acciones del director general a partir

de la planificacion de unos objetivos.!*3

113 Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 42.
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Para Andrews, la esencia del concepto de estrategia corporativa estaba en la creacion, por
la alta direccion, de un patrén de decisiones consistentes que dieran lugar a objetivos, politicas y
asignacion de recursos. Este conjunto de decisiones, objetivos, politicas y recursos se integraba en
un proceso de planeacion y evaluacion que ayudaba a la direccion general a conducir la
organizacion de acuerdo con unas elecciones deliberadas y conscientes. A los resultados de este
proceso se le denomind estrategia corporativa y, tiempo después, en la década de 1960, el proceso
de creacion y ejecucion de las metas adopté el nombre de planeacién estratégica (strategic
planning).

El proceso de definicion de la estrategia corporativa, para Andrews, era el resultado de
responder cuatro preguntas basicas: (1) ¢qué oportunidades nos ofrece el entorno?, (2) ¢qué
capacidades tenemos?, (3) ¢qué aspiraciones y preferencias tiene la alta direccion? y (4) ¢cuales
son los deberes y las responsabilidades con la sociedad? Con base en la respuesta a cada una de
estas preguntas, la alta direccion definia las metas y los objetivos que perseguiria, asi como los
recursos que debia asignar para alcanzar esos logros. Con el tiempo, esta metodologia se fue
transformando en el SWOT Analysis, que, como vimos, en los afios sesenta se convirtié en un
instrumento de planeacién empresarial muy popular.

De la mano de lo anterior, Andrews cre6 un movimiento académico y empresarial
relacionado con la importancia de la planeacion en las organizaciones. La planeacion es una
actividad que consiste en tomar decisiones presentes para traer el futuro al presente y llevar a cabo
las decisiones y acciones correspondientes. Esta contribucién ayuda a los directores generales a
pensar en términos de futuro, vision de largo plazo y, sobre todo, a adoptar las decisiones del

presente que construyen el futuro de la empresa y la organizacion.
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Uno de los problemas que Andrews observaba era la improvisacion y la inconstancia de
los propdsitos y principios que regian las acciones de los directores generales. Debido a ello, abog6
por la redaccién y comunicacion de planes estratégicos que incluyeran politicas, principios y
planes de accion especificos. Naturalmente, Andrews entendia el proceso de planeacion como un
medio para el disefio y puesta en marcha del concepto de estrategia corporativa.

Para Andrews, los elementos centrales de la estrategia corporativa eran las decisiones, las
metas, las politicas, los recursos, la organizacion, los comportamientos y, por altimo, el liderazgo
del director general. Dividio estos elementos en tres momentos dentro del proceso de planeacién
estratégica. El primer momento era el del analisis de la situacion (diagnéstico). El segundo
momento era decidir qué hay que hacer (formulacion), mediante el estudio de las oportunidades y
de los riesgos del entorno, la evaluacién de los recursos y de las capacidades, la definicion de los
valores y de las aspiraciones de la alta direccién y el reconocimiento de la responsabilidad social.
El tercer momento era para asegurar el logro de los resultados (implementacion) mediante la
estructura organizativa, los procesos organizativos y de comportamiento, asi como del liderazgo
personal del director general .14

La utilidad de la contribucion de Andrews estaba en que el proceso de direccion contaba
con un método sisteméatico que se basaba en la definicion de metas y objetivos. Este hecho le
otorgd a la empresa un sistema formal y légico para asegurar los resultados de negocio v,
principalmente, movilizar a las personas de la organizacion. Como se vio, la planeacion estratégica
se populariz6 en los afios sesenta y tuvo vigencia hasta bien entrados los noventa, como un

instrumento para la direccion de las empresas.’'® Segln el profesor Pankaj Ghemawat, la

114 Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 58.

115 En los afios noventa, la planeacion estratégica fue blanco de grandes criticas y empezé a perder importancia en el
mundo de la gran empresa en los Estados Unidos, por considerarse un instrumento estatico y rigido. Henry Mintzberg,
en 1994, escribi6 un articulo, titulado “The fall and rise of strategic planning”, en el que hizo agudas criticas al proceso
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planeacion se populariz6 a tal punto que muchas empresas llegaron a establecer sus departamentos
de planeacién. Otras, como Walmart y GE, crearon una cultura y equipos enteros, dedicados a la
planeacion corporativa, hasta la llegada de Jack Welch como CEO,'® a comienzos de la década
de 1980.1%

El beneficio de un sistema de objetivos y politicas residia en que estos ayudaban a orientar
la conducta humana, dado que brindaban una direccion clara y comun a las personas de cara a
poner su esfuerzo al servicio de algo. Por esto, apoyado en las ideas de Barnard, Andrews
estructuro el proposito de la empresa como una actividad organizada que aseguraba la cooperacion
de las personas para beneficio de las prioridades de la alta direccion.t!® Para Andrews, los objetivos
y propésitos de la empresa iban de la mano con el funcionamiento y la motivacion de los individuos
dentro de la estructura organizativa como dos realidades fundamentales de la eficacia empresarial.

Andrews consideraba que el eje fundamental de las empresas se sustentaba en las personas;
por esto enfatizé tanto en el tema de la motivacion humana dentro de la organizacion, al igual que
Barnard. Andrews comprendio que la clave para asegurar la motivacion de las personas y la
movilizacion de sus esfuerzos estaba en definir en las empresas unos propositos claros y contar
con unos instrumentos sociales de refuerzo de conductas, como la cultura, la comunicacion, los

valores, los sistemas de control y los incentivos.®

de planeacién estratégica. A juicio de algunos, este fue el golpe de gracia a dicho proceso de direccion. Veéase
Mintzberg, H. (1994), pp. 104-114 y Freedman, L. [2013(2016)], p. 724.

116 Jack Welch (1935) fue CEO de GE entre 1981 y 2001. Su gestion en esta compaiiia le valio el reconocimiento
como uno de los mejores directivos del siglo XX, por su capacidad y liderazgo para transformar una organizacion de
gran tamafio. Una de las actividades centrales de Welch a su llegada fue la eliminacién del departamento de planeacion
estratégica de GE. VVéase Bartlett, C. (1999), pp. 1-24.

117 Ghemawat, P. (2002), pp. 37-74. Véase Bartlett, C. (1999), pp. 1-24.

118 y¢ase “The functions of the executive”, introduccion de Kenneth R. Andrews, Barnard, C. [1938(1968)], pp. 3y
SS.

119 Barnard, C. [1938(1968)], parte 3, pp. 127 y ss.
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En virtud de lo anterior, algunos escritores sobre management y estrategia consideran el
enfoque de Andrews como una vision sociologica de la direccion de empresas.'?® A modo de
resumen, podemos sefialar que Andrews concibid la estrategia corporativa como el principal

proceso que un director general debe liderar como el arquitecto de la estrategia en una empresa.*?*

2.5. Losvaloresy las responsabilidades de un director general

Para Andrews, la relacion entre el lider y laempresa, asi como los valores de ambos, fueron
temas cruciales. A la larga, estos temas se convirtieron en una de sus principales contribuciones a
la disciplina de la direccion general, porque, después de Andrews, la nueva generacién de
profesores y escritores del area, liderados por Michael Porter, desestimaron el papel del lider en el
proceso de direccion, de modo que, dentro de la nueva disciplina de la direccion, con base en el
paradigma de la estrategia, competitiva tomd mayor fuerza el analisis estratégico y la evaluacion
competitiva de una empresa.'?2 En parte, esto se debid a que el concepto de liderazgo o de direccion
era, para la nueva generacion de escritores en estrategia y direccién, una categoria abierta y etérea
que no se podia reducir a un dato o a una férmula y, por tanto, podia llegar a carecer de rigor
cientifico o econémico.

Andrews reconocia que la transmision de la ética y el sentido de moralidad en la

organizacién formaba parte del proceso de la direccion general, y la responsabilidad de asegurar

120 Freedman, L. [2013(2016)], p. 726.

121 Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 212.

122 En |a década de 1970, Michael E. Porter irrumpio en el mundo académico con una nueva teoria sobre la estrategia,
que cambid el enfoque de Andrews y la Business Policy sobre la direccidon general; producto de esto, el mundo
académico, de negocios y de consultoria migré en masa hacia la estrategia competitiva como un nuevo campo de
estudios y se olvidd del papel del lider en la compafiia. Véase Mintzberg, H. (2004), p. 47 y Gémez Osorio, J. I.
(2015), pp. 1-28. Este fendmeno también fue descrito por Cynthia Montgomery (1952), profesora de estrategia de
HBS, quien sefial6 que, luego de la llegada de Porter al escenario, o sea, después de treinta afios de numerosos estudios
sobre estrategia, “practicamente no se habia escrito nada sobre la figura del estratega (el lider) y lo que este rol vital
requiere de la persona que lo encarna”. Montgomery, C. (2012), p. 17 y Montgomery, C. (2008), pp. 1-6.
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este objetivo debia estar en cabeza de la direccion general de la empresa. Como resultado de esto,
Andrews no se ruborizaba al hablar de moral y ética en el proceso de direccion, ni consideraba
esta disciplina como amoral. es decir, libre de valores.'?® De otro lado, veia que el papel central en
la transmision de los valores éticos en la empresa le correspondia al CEO, con la ejemplaridad en
sus conductas y comportamientos. A juicio de Andrews, el CEO debia transmitir a la organizacion,
por medio de su conducta, sus normas internas de excelencia. En ultima instancia, era la conducta
ejemplar la que demostraba por qué ocupaba el cargo més alto en la compariia.'?*

Con respecto a los modelos teéricos de responsabilidad social empresarial y de los
esquemas conceptuales para dirigir empresas, Andrews era escéptico. Tenia una fuerte conviccion,
que podemos llamar heroica, en lo que se refiere al papel del lider en la eficacia y calidad de la
organizacion. Por este hecho, Andrews llevé a cabo una simbiosis entre el CEO y la empresa como
un todo, a tal punto de explicar tanto el futuro como los logros de la empresa a partir de las
decisiones y realizaciones de su maximo lider.

Veamos esta afirmacion en palabras de Andrews:

Los objetivos de la empresa son, en parte, una proyeccion de las metas personales del lider

y un reflejo de su caracter. Aunque la moda actual estad en aplicar a las empresas las

investigaciones avanzadas en ciencias sociales y los modelos matemaéticos al tomar

decisiones, queremos evocar las palabras de Emerson y decir que una empresa es,

esencialmente, la sombra alargada de un hombre.!%

123 De hecho, como tuvimos la ocasion de ver en el recorrido biogréafico de Andrews, uno de los factores que incidid
en la creacion de la disciplina de la Strategic Management, que remplazé a la Business Policy, fue —a juicio de sus
creadores— la falta de rigor cientifico de esta Gltima y, por consiguiente, la necesidad de desarrollar una disciplina
basada en investigacion cuantitativa y ajena a consideraciones subjetivas como la conducta humana o los asuntos
morales. Véase Gomez Osorio, J. I. (2015); Nag et al. (2007), pp. 935-955 y De los Reyes, G. (2016), pp. 1-36.

124 Andrews, K. R. [1971(1977)], pp. 270 y ss.

125 Andrews, K. R. [1971(1977)], pp. 270 y ss.
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Como se observa, Andrews tenia una especial estima por los valores personales del lider,
porque veia como estos imprimian el caracter y la identidad de la organizacion. Por este hecho,
concibio la responsabilidad social y la ética corporativa como decisiones y acciones propias de la
actividad de un CEO, mas alla de programas institucionales o del desarrollo de un area funcional
de la empresa.

De otro lado, Andrews fue enfatico en sefialar como una actividad o categoria central del
proceso de direccidn se constituia en el deber y la responsabilidad de un director general de
empresa con la sociedad y la comunidad donde esta operaba. Es decir, de manera precisa, abordd
los imperativos sociales como tareas propias de un director general, sin que importaran las
responsabilidades de los gobiernos ni de las organizaciones sociales en esta materia.*?®

Andrews desarroll6 esta conviccion porque entendia a la empresa como parte de un sistema
social que se basa en relaciones de interdependencia y colaboracion.'?” Ademas, porque veia que,
en el campo de la direccion de empresas, el egoismo y la compulsién a la codicia tenian un terreno
abonado por la naturaleza de esta actividad.'?® Por esto, presentd, para el campo de la direccion
general, y especificamente para el CEO, el objetivo y la funcion explicita de trabajar por el bien
comun de la sociedad.

De otro lado, Andrews prestd especial atencion a la cultura y el comportamiento humano
dentro de la organizacion, como también lo hizo Chester I. Barnard. Por eso, la mejor manera de
lograr la cohesion organizacional y, sobre todo, la colaboracion en la empresa estaba en la creacion

de propdsitos para generar mayor compromiso, el establecimiento de metas y estandares de

126 Como hemos visto, el enfoque de Andrews era completamente antagdnico de la vision de su contemporaneo Milton
Friedman, quien sefialaba: “En una economia libre, la empresa tiene una y solamente una responsabilidad social:
utilizar sus recursos y realizar actividades designadas a aumentar sus beneficios, siempre que cumpla las reglas de
juego, es decir, actuando en competencia libre y abierta, sin fraude ni engafio”. Véase Friedman, M. [1962(1966)], p.
173.

127 Chester 1. Barnard tenia esta misma vision sobre la naturaleza de la empresa.

128 Andrews, K. R. (1989), pp. 1-7.
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medicion de desempefio, el desarrollo de sistemas de motivacion y de diversos incentivos, la
promocion del control social y, finalmente, el desarrollo permanente y continuo de la alta
direccion.

En este sentido, Andrews se enfocd en los aspectos mas sensibles del comportamiento
humano, como la motivacion y sus conductas, o sea, aquellos aspectos que tienen que ver, desde
la perspectiva de la alta direccion, con la creacion de una cultura e ideologia comunes en la
organizacion, para reforzar la identidad y el sentido de pertenencia.

Particularmente, Andrews trabajo en la creacién de valores compartidos en las
organizaciones como mecanismo para fortalecer los sistemas de control en la empresa.
Normalmente, el control formal era el sistema mas empleado para lograr el acatamiento y la
obediencia en las organizaciones; sin embargo, Andrews promovio el desarrollo de estandares
éticos en el grupo humano con el fin de generar un sistema de control social que promoviera no
solo la regulacion de la conducta, sino también el desarrollo de conductas socialmente deseables
para la colectividad humana.

En resumen, Andrews vio la tarea del director general como la de un idedlogo, quien,
mediante el sentido de proposito, los valores y la comunicacion, crea un clima moral y un ambiente
de convivencia social dentro de la organizacion. No sobra decir que Chester I. Barnard y la Escuela
de las Relaciones Humanas de Harvard fueron los primeros en desarrollar con fuerza el concepto
de una teoria de la organizacion basada en la colaboracion y en el desarrollo de la motivacién de
las personas. Y, como ya se ha visto, Andrews fue un exponente de estas ideas desde una

perspectiva de la direccion general.1?°

129 Andrews, K. R. [1971(1977)], p. 131. Véase Barnard, C. [1938(1968)].
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De otro lado, puedo sefialar que otra contribucién importante de Andrews fue su
concepcién de la empresa como una institucion. En términos muy generales, una empresa es un
grupo de personas que trabajan en coordinacion para ofrecer un producto o prestar un servicio. Es
un sistema productivo y distributivo que esta integrado por propietarios, directivos y trabajadores.
A simple vista —esta ha sido una discusion historica—, la finalidad de la empresa es generar,
mediante una actividad comercial, beneficios para sus propietarios, en el presente y en el futuro,
con la satisfaccion de las necesidades de un mercado.

Andrews, por el contrario, creia que la empresa era, sobre todas las cosas, una institucion
social y econdmica cuya finalidad consistia en satisfacer las demandas de la sociedad en términos
de clientes, empleados y comunidades y, al mismo tiempo, hacer contribuciones econémicas a sus
propietarios o accionistas.**® Esto quiere decir que Andrews defini6 una doble funcion para la
empresa: la funcion econémica y la funcion social. De igual modo, la vision de este académico e
investigador contempld el aspecto de la continuidad en el largo plazo de la empresa, que trascendia
las personalidades y voluntades individuales de quienes la dirigen. Asimismo, entendio la
importancia de que en el proceso de direccion se arraigara una cultura comiin, 3t

Uno de los esquemas novedosos que planted Andrews fue el hecho de reconocer actores
como los empleados, los propietarios o las comunidades en el proceso distributivo de los recursos
econodmicos y las recompensas organizacionales de la empresa. Recordemos que otros modelos
economicos (como el neoclasico, el liberal o el de agencia) se centraban Gnicamente en maximizar
los recursos para los accionistas. Por el contrario, Andrews creia que en el interior y en el exterior

de la empresa habia unos grupos de interés que debian ser atendidos por la direccién general. El

130 v/éase Andrews, K. R. [1971(1980)], pp. 17 y ss. y Andrews, K. R. (1989), pp. 1-7.
131 Rakesh Khurana define una institucion como aquellos sistemas complejos de interaccion de normas, estructuras y
culturas aceptadas que dan forma al comportamiento individual y organizacional. Véase Khurana, R. (2007), p. 5.
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profesor de HBS esboz0 estas teorias precursoras de la responsabilidad social empresarial desde
la década de 1960, las cuales, tiempo después, en 1983, se popularizaron con la denominacién de
Stakeholder Theory, gracias al profesor de Darden Business School, Edward Freeman, en el libro
Strategic Management: a stakeholder approach.'®

En resumen, Andrews tenia una visién integral de la empresa, en la que pretendia articular
todos actores para asegurar unos resultados tanto econémicos como sociales y ambientales. Este
enfoque era particular porque, en ese periodo, la corriente dominante en la direccién general y la
estrategia estaba orientada a la maximizacién y la rentabilidad empresarial como uno de los
principales criterios.'*® Me refiero, particularmente, a Michael E. Porter, quien, para ese periodo,
habia fundamentado su teoria de la estrategia competitiva sobre los determinantes de la
rentabilidad empresarial: Theory of Profit, mediante el examen de las industrias econdmicas y las
teorias sobre los monopolios. Resultado de esto, fue Andrews quien orientd la discusion académica
para sentar las bases de lo que hoy se conoce como el movimiento académico y empresarial de la

responsabilidad social corporativa (RSC), cuya fuerza y visibilidad son indiscutibles.

2.6. Laorganizacion como el escenario central de la empresa
Alfred D. Chandler Jr. (1918-2007), un historiador empresarial del MIT (Massachusetts
Institute of Technology) y de la Universidad de Harvard, publicé en 1962 el libro Strategy and

structure: chapters in the history of the american industrial enterprise. Esta obra ayudd a

132 R, Edward Freeman es considerado uno de los padres de la ética empresarial y de la responsabilidad social
corporativa (RSC) en el campo de la empresa. Su enfoque se basa en la direccion de una compafiia que consulta las
necesidades de diversos grupos de interés (stakeholders) con el fin de asegurar una sostenibilidad del negocio y la
organizacion en el largo plazo.

133 yéase Grant R. M. (2008), pp. 276-281. En el siguiente apartado abordaré este tema con mas detalle.
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configurar el pensamiento del grupo de BP y de Andrews, en la década de 1960, sobre el concepto
de estrategia.

Veamos la definicion de Chandler:

“La estrategia es la determinacion de metas y objetivos de largo plazo de una empresa, y

la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para llevar a

cabo esas metas”. >4

Al leer esta definicidn, se puede ver una profunda similitud entre Andrews y Chandler con
respecto a su enfoque de la estrategia. También se observa que la columna vertebral de una
estrategia, segun Chandler y Andrews, tiene que ver con los fines, las decisiones y los recursos.
Por esta razon, podemos entender que, en ambos autores, el concepto de estrategia abarca estas
tres grandes categorias.

Al tener claridad sobre esta relacion, Andrews vio que las metas y los fines se lograban a
través de las organizaciones, o sea, mediante la coordinacion, distribucidn y agrupacion del trabajo
humano. Lo anterior nos lleva a entender por qué Andrews dedicé sus esfuerzos al desarrollo y la
movilizacion de las organizaciones mediante la definicion de estructuras organizativas, la division
de responsabilidades, el disefio de sistemas de informacion y, sobre todo, la creacién de climas
positivos de colaboracion en las organizaciones.

Andrews, en consecuencia, logré construir una relacién entre fines y medios en el concepto
de estrategia a partir de tres momentos: el diagnostico, la formulacion y la implementacion. De
igual forma, Andrews sefialé que el nicleo de la implementacion de la estrategia estaba compuesto
por el disefio, el desarrollo y la puesta en marcha de la estructura y el proceso organizativo. De

esta forma, logramos ver que la contribucién de Andrews al proceso de direccion no solo fue el

134 Chandler, A. D. [1962(1966)], p. 16.
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concepto de estrategia, sino también el desarrollo organizacional. Esto es, procesos, funciones,
tareas, motivacién, control, sistemas, incentivos, comunicacion y definicion de las lineas de
autoridad y de gobierno.t®

A modo de resumen, puedo sefialar que la organizacion desarrollada por Andrews tenia
unos pilares. En primer lugar, estaban las personas; en segundo lugar, los procesos organizativos
y, en tercer lugar, el logro de los propdsitos de la empresa. De ahi que la vision de Andrews fuera
considerada por algunos como el paradigma de direccion: Purpose, Structure and People.! En
consecuencia, este modelo se centrd, primordialmente, en la relacion entre el propdsito de la
empresa y la organizacion de las personas como elemento central de la ejecucion. Este hecho
mostrd la importancia de desarrollar el liderazgo de los directores generales con el fin de que la
empresa pudiera lograr sus objetivos y propdsitos mediante la accion coordinada dentro de las
organizaciones.

Como conclusion de este apartado, en el que se han enumerado las contribuciones de
Andrews al proceso de la direccidn general, me gustaria destacar la principal idea que me sugiere
el andlisis de sus obras. Andrews y su escuela lograron construir un enfoque amplio e integrado
del proceso de direccion general. Andrews fue un pensador de la direccion que orient6 toda su
actividad al desarrollo de las personas y de las organizaciones desde una perspectiva basada en el
concepto de estrategia y en unas profundas convicciones éticas y sociales.

En igual sentido, el concepto subyacente de empresa de Andrews se basd en las
humanidades y no en las ciencias naturales, porque consideraba la accion humanay las intenciones

de los sujetos morales®®” que toman las decisiones como los elementos mas relevantes del proceso

135 véase Andrews, K. R. [1971(1980)], capitulos 7 y ss.

136 Bower, J. (2008), pp. 269-275.

137 para Andrews, la moralidad de la eleccion era uno de los problemas mas estimulantes y arduos en la toma de las
decisiones estratégicas de una empresa (Andrews, K. R. [1977], p. 154).
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de direcciéon. Al hacerlo, incluyd las consideraciones practico-morales, que ampliaron su
perspectiva. En ningln otro modelo sobre la estrategia o direccion general los valores personales
del directivo o la responsabilidad social tienen el peso y la relevancia que observamos en el
pensamiento de Andrews y en el grupo de Business Policy que él liderd. En Gltima instancia,
Andrews establecio el pivote de la empresa en la organizacién y en los objetivos institucionales.

A continuacién, veremos las limitaciones del proceso de direccién de Andrews.

3. Las limitaciones del enfoque de Kenneth Andrews en el proceso de

direccién general

El objetivo de este apartado es indagar sobre las limitaciones y debilidades académicas del
enfoque de Kenneth R. Andrews respecto de su concepcion del proceso de la direccién general y
la forma de entender la empresa. Para ello, he desarrollado las principales limitaciones de su
enfoque. Andrews no considero6 aspectos como el desarrollo del negocio, la competencia y légica
econdémica detras de cada empresa, asi como otros asuntos, como las relaciones de direccién y
propiedad y la falta de un desarrollo conceptual posterior. A continuacién, presentaré una breve

explicacion de estas limitaciones.

3.1. Debilidades de Andrews respecto de la realizacion del negocio
Uno de los aspectos medulares de cualquier empresa tiene que ver con su actividad y su
finalidad. La primera se determina por el producto que comercializa o por el servicio que presta,
0 sea, el negocio que realiza. La segunda sefiala que toda empresa efectla unas contribuciones a

unos clientes, por medio de unas acciones coordinadas (actividad productiva). Con esto se busca
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generar una ganancia que es el resultado de esas actividades. Dicha ganancia sirve para remunerar
el trabajo humano y, también, incrementar el capital (actividad distributiva). Tanto actividad como
finalidad estan estrechamente relacionadas con el desarrollo del negocio. Esto es, la manera como
la empresa alcanza su objetivo econdmico o distributivo.3®

Ahora explicaré por qué el negocio de una empresa es un elemento esencial a su propia
naturaleza. Si la empresa no genera ganancias, contradice su propia naturaleza de actividad
productiva-redistributiva y, como consecuencia de esto, puede desaparecer. En sintesis, la
realizacién del negocio es una de las actividades principales del CEO que dirige una empresa. Lo
anterior no quiere decir que esta sea la Unica finalidad de la empresa, dado que, como se vio con
las ideas de Andrews, la empresa forma parte de la sociedad y, como tal, le corresponde un rol
respecto al bien coman.

Habida cuenta de lo anterior, observamos que el proceso de direccion general esbozado por
Andrews muestra una escasa consideracion por los asuntos relativos al negocio que atiende una
empresa. Incluso, en dicho autor el Unico punto de acercamiento a esta cuestion fue la relacion de
la empresa con su entorno, para establecer oportunidades o riesgos. Este hecho se verifica con
mayor fuerza cuando se hace el diagndstico de la empresa mediante su modelo de valoracion del
entorno y de las capacidades, el SWOT Analysis, y se comprueba que ninguna de las categorias
evalUa productos, clientes, mercados y, mucho menos, la competitividad de la empresa. Lo anterior

nos lleva a pensar que el concepto de negocio en Andrews es inexistente.**

138 Una explicacion clara y completa del quehacer de la empresa y de la mision de una organizacion se puede ver en
el esquema sobre las personas y las organizaciones, del profesor Juan Antonio Pérez Lépez. Véase Pérez Lopez, J. A.
[1993(2006)], p. 17.

139 Por el contrario, el ruso Igor Ansoff (1918-2002), contemporaneo de Andrews, en el libro La estrategia de la
empresa (1965), sefiald los principales aspectos relacionados con la actividad de una empresa, y destacé los elementos
propios de la direccion general y la estrategia, tales como el concepto del negocio de la empresa, las pautas por seguir
a la hora de elegir el negocio y las reglas de decisidon para seleccionar oportunidades atractivas. De igual modo,
establecié un ambito de los negocios a partir de las categorias referentes a los productos y los mercados (geografias),
en los que operaban los negocios. Véase Ansoff, 1. [1965(1976)], pp. 124 y 127. Como se observa, Andrews y sus
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El estudio del negocio por el proceso de direccion general considera, primordialmente, todo
lo relacionado con las necesidades de un cliente real o potencial, como los canales de comunicacién
de la empresa con ese cliente, los recursos, las actividades o inputs del proceso productivo de cara
a la creacion de ese producto o servicio y, especialmente, la estimacion de los costos e ingresos
asociados a esa actividad. Ninguno de estos elementos centrales y de la naturaleza de la actividad
empresarial, como es la ejecucién del negocio, fue considerado por Andrews en su teoria sobre el
proceso de direccion.

El enfoque de Andrews fue mas socioldgico y organizacional; se basd, fundamentalmente,
en estructurar el liderazgo del CEO dentro de la empresa a partir de la conduccion de la compafiia,
mediante actividades como la toma de decisiones, la definicidn de objetivos y el seguimiento a las
acciones coordinadas de las personas. Sin embargo, en el proceso de direccion, no considero las
actividades propias de un negocio, como son la comercializacion, la produccion, la financiacion y
las relaciones con competidores, entre otras. Estos elementos se constituyen en partes esenciales
de la vida presente y futura de una empresa.

Ademas, Andrews paso por alto otro tema capital para el campo empresarial: la satisfaccion
de las necesidades de los clientes. Este hecho, que se evidencia en la obra de Andrews, puso al
director general muy cerca de la organizacion, pero muy lejos del cliente, tanto el real como el
potencial. La fuente principal de ingresos de una empresa esta en las ventas que provienen de los
recursos proporcionados por los clientes. Gracias a estos ingresos, la empresa retribuye a sus
empleados y propietarios. En consecuencia, la creacion, el mantenimiento y la satisfaccion de los

clientes se convierte en una actividad primaria de la funcién empresarial, que asegura crecimiento

colegas de la BP no tuvieron en cuenta estos temas, relativos a la realizacion del negocio en su presentacion del
concepto de la estrategia corporativa, en el libro Business Policy, text and cases, publicado en 1965.
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y continuidad. Si se mira con detalle el proceso de direccion de Andrews, se puede comprobar que
pocas veces aparecia la palabra cliente en sus afirmaciones o esquemas conceptuales.

En su enfoque, Andrews logro integrar disciplinas como la politica, la ética, la sociologia,
la psicologia y la filosofia moral; sin embargo, no incorporé eficazmente la economia y sus
distintas ramas, como la macroeconomia, la microeconomiay la economia sectorial, al proceso de
direccién general. Incluso, él mismo descubri6é que el entorno ofrecia tanto oportunidades como
riesgos, pero su enfoque tuvo poca profundidad en una lectura adecuada de las fuerzas econémicas
del entorno.**® En consecuencia, probablemente debido a su formacion, se percibe una desatencion
por los asuntos econdémicos y el papel que estos cumplen en el desempefio general de la empresa.
En este sentido, el enfoque de Andrews tenia un vacio conceptual.

Este vacio se podria explicar por el hecho de que el campo de estudios de la Business Policy
partia de una premisa y era que el papel del CEO consistia en integrar los campos funcionales,
como las finanzas, las operaciones o la comercializacién. Sin embargo, este enfoque corre el riesgo
de mantener a la direccion en el olimpo, dedicada solamente a las funciones administrativas, como
la coordinacion, la prevision, la organizacion, el control y la direccién, y se pierden de vista el
negocio y la generacion de ingresos para la empresa. En resumen, Andrews tuvo un enfoque
centrado en la organizacion, pero omitio los aspectos medulares de la empresa, como la ejecucién
del negocio, el analisis econdmico del entorno o el conocimiento y la comunicacion con los
clientes, que son actores centrales del proceso empresarial. Este hecho, en el enfoque de Andrews,

llevé a un papel de la direccién general muy arriba, en la cima, y lo puso lejos de la realidad

140 E| entorno econémico se comprende gracias al analisis de las fuerzas econdmicas externas derivadas de la actividad
macroeconomica de un gobierno y que influyen en la accion de una empresa. Como principales fuerzas se destacan
las siguientes: las politicas fiscal, monetaria, cambiaria, bursatil, aduanera, migratoria y, en general, todas aquellas
que afectan o favorecen el desempefio de la empresa. La principal caracteristica del entorno es que el director general
de una empresa no tiene control sobre él.
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comercial de la empresa que, como se vio, es el motor del crecimiento y la continuidad de esta en

el largo plazo.

3.2. El problema de la linealidad en el proceso de definicion de la estrategia
corporativa

Como se ha visto, Andrews desarroll6, como principal proceso de la direccion general, la
creacion de una estrategia corporativa. Para él, esta consistia en la formulacion de un propésito y
de unos objetivos de la empresa, que luego se implementaban con actividades basadas en la
asignacion de unos recursos tanto fisicos como organizacionales para el logro de unos
resultados.'#*

Andrews concibi6 este proceso conforme a un orden. En primer lugar, la direccion llevaba
a cabo el acto de disefio y planeacion del propésito y de los objetivos y, en segundo lugar, esta
misma direccion comunicaba a la organizacion los objetivos, y comenzaba el proceso de
implementacion o ejecucion. Es decir, era una forma de abordar la actividad directiva en tres
etapas: el diagnostico, la formulacion y la implementacion.

El problema del enfoque de Andrews radicaba en que entre cada etapa del proceso podian
existir cambios, tanto en el entorno como en las circunstancias, lo que podia modificar las
condiciones actuales de manera permanente. Por esto, el proceso de direccion de Andrews podia
llevarnos a pensar que su enfoque era lineal y cerrado, porque no estaba abierto a los cambios, al

azar, a la incertidumbre o a las contingencias propias del acto mismo de dirigir una empresa. 142

141 Como ejemplo de los recursos fisicos, tenemos capital, instalaciones, equipos, oficinas y maquinas; mientras que
los recursos organizacionales son las estructuras, los sistemas de control e incentivos, las mediciones del desempefio
y la creacion de una cultura de colaboracion en la empresa, entre otras.

142 Cynthia Montgomery, profesora de HBS, sefialé que, en los Gltimos afios, la formulacidn de la estrategia se deformé
a tal punto que se convirtié en un proceso mecanico y analitico, que esta completamente desconectado de la realidad
de la empresa. Se transformd en una actividad dominada por especialistas y consultores estratégicos que estan
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Sobre este punto, uno de sus criticos, Henry Mintzberg, sefialaba que el problema de Andrews
radicaba en que se basaba en un racionalismo logico entre la formulacion y la implementacion
como si existiera una secuencia lineal entre el pensamiento y la accién, cuando en realidad la
empresa era, sobre todo, un ente dinamico que aprendia después de la ejecucion.'*®

De igual modo, el disefio, la aprobacién y el seguimiento de la estrategia corporativa en el
caso de empresas grandes y multinegocios se convertia en un asunto complejo. Por eso, la
interpretacion y ejecucion de las ideas de planeacion estratégica de Andrews condujeron a nuevos
problemas en las grandes corporaciones y fue el hecho de que se generaron nuevas demandas en
las organizaciones en cuanto a tiempo, personal y recursos. La GE, por citar un ejemplo, en los
afios ochenta, llego a tener un departamento de planeacion estratégica con mas de 200 personas.#
Asi las cosas, la planeacion estratégica corria el riesgo de convertirse en una actividad dominada
por manuales, diagnosticos y extensos documentos de objetivos y politicas, que estaban
desconectados de la realidad de la empresa.

El SWOT Analysis fue uno de los pilares del proceso de planeacion de la estrategia
corporativa de Andrews. Como se vio, este consistia en la descripcion de una lista de las principales
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa. A partir de este resultado, la
empresa definia objetivos, estrategias y politicas. Sin embargo, el SWOT empezd6 a perder algunos

adeptos porque podia caer en el riesgo de la subjetividad o en una descripcion parcial y ligera del

aprovisionados de datos y estadisticas; ademas, se convirtié en un asunto de andlisis y matrices, en algo estatico y
cerrado. En dltimo término, el proceso de planeacion estratégica perdio su condicidn viva, de un sistema abierto, que
evoluciona, se mueve y cambia. VVéase Montgomery, C. (2012), p.19.

143 Henry Mintzberg catalogo las ideas de Andrews como la Escuela de Disefio de la Estrategia, en el libro Safari a la
estrategia, una visita guiada por la jungla del management estratégico (1998). En este documento, desarrollé un
analisis e hizo una critica de las principales ideas de Andrews y del grupo de la BP. La principal conclusion de
Mintzberg sobre Andrews fue el reconocimiento de la importancia de crear una correspondencia entre las capacidades
de la empresa y las oportunidades del entorno. A la vez destaca que el aspecto negativo del enfoque de Andrews
estuvo en la creacion de una dicotomia entre formulacion e implementacidn, que negaba el aprendizaje organizacional.
Véase Mintzberg, H. [1998 (2016)], pp. 39 y ss.

144 Bartlett, C. (1999), pp. 1-24.
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diagnostico de la empresa, por el desconocimiento o por tratarse de una tarea de especialistas. En
sintesis, el SWOT a juicio de algunos autores de estrategia podia carecer de rigor y de la objetividad
necesaria para que fuera un instrumento Gtil y confiable en el propdsito de tomar mejores
decisiones en situaciones de cambio.'*

Otro riesgo de la linealidad era que la empresa se dedicaba a pensar y a definir metas y
objetivos durante un momento especifico del afio; esto es, durante el proceso de planeacion.
Después, comenzaba el proceso de ejecucion. Por tal razon, se generaba una secuencia artificial
entre la formulacién y la ejecucion y se creaban compartimentos estancos para cada actividad.
Como consecuencia de esta situacion, la empresa podia perder su capacidad para desarrollar
continuamente sus objetivos y realizaciones, asi como para responder al entorno y, sobre todo,
disminuia la agilidad y la eficacia en la toma de decisiones sobre los asuntos vitales.

Unido a lo anterior, Andrews fue visto, al lado de Ansoff, como uno de los precursores
conceptuales de los procesos de planeacion estratégica en las empresas.*® Estos ejercicios
arrojaban resultados interesantes para la empresa en términos de metas y objetivos, pero el riesgo
radicaba en que, en unos casos, la realidad terminaba superando a la planeacion y, en otros, la
planeacion podia quedar desarticulada de las decisiones cruciales de la compafiia. En
consecuencia, la planeacion se convirtio en una realidad estatica y rigida, en una tarea de expertos
que estaba consignada en manuales llenos de cifras y cuadros, pero sin ninguna utilidad para la
toma de decisiones y la ejecucion. Cabe destacar que uno de los principales instrumentos de la

planeacion estratégica fue el SWOT Analysis, el cual, como se ha manifestado, también tenia

145 yéase Montgomery, C. (2012), p. 16. De igual modo, Robert Grant, profesor de estrategia, sefialo que, a su juicio,
el SWOT Analysis no estaba fundado en una teoria del conocimiento, sino que se trataba de una férmula basada en el
sentido comdn y, por tanto, contaba con poco rigor académico. Véase Grant, R. M. (2008), pp. 276-281. Esta era una
de las grandes criticas de los profesores de la Strategy (Porter y Grant) y de la Strategic Management (Schendel y
Hofer) sobre la Business Policy.

146 \/éase Hamel, G. y Prahalad, C. K. (2005), pp. 63-76.
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reparos de sus criticos. Este problema se convirtié en un efecto no deseado por Andrews y su
grupo, pero la realidad fue que los procesos de planeacion estratégica se convirtieron en el blanco
de enormes criticas en la comunidad académica y de negocios.'#

Como resumen, este proceso de disefio y ejecucidn de la planeacion estratégica no era capaz
de dar respuesta a las situaciones de cambio o inesperadas. El proceso de definicidn de objetivos
no estaba determinado sobre la adecuacion a las subitas variaciones del entorno, la modificacion
de las circunstancias iniciales o el surgimiento de una innovacion y tampoco habia un esfuerzo por
comprender los aprendizajes que surgian de la ejecucion. Era un sistema en el que la alta direccion
funcionaba como el cerebro de la planeacién y el resto de la organizacién actuaba como el ejecutor
de esa planeacién, sin que existiera una retroalimentacion o iteracion entre lo planeado y lo
ejecutado. En ultimo término, era un sistema en el que se separaba el pensamiento de la accién:

unos piensan y otros ejecutan.!*8

3.3. Lafalta de analisis de las leyes de demanda dentro del proceso de direccion
Andrews no fue un estudioso de los asuntos de la demanda ni del mercado. Sin duda, a él
le interesaban mas los aspectos del comportamiento humano y organizacional, como se ha
observado. En este apartado, mostraré otro tema central de la direccion general que Andrews

desatendio; tiene que ver con el impacto de la demanda en las tendencias y preferencias del

147 Henry Mintzberg (“The fall and rise of strategic planning”, 1994), Michael C. Mankins (“Stop wasting valuable
time”, 2004) y John Micklethwait y Adrian Wooldridge (“The witch doctors: making sense of the management gurus”,
1998), entre otros, han sido los académicos del management mas criticos de la planeacidn estratégica.

148 | a teoria sobre la direccion de Andrews se desarroll durante la década de 1970, en un entorno estable con poca
incidencia de la competencia internacional y de acuerdo con un modelo econdmico de un fuerte crecimiento interno.
Esto ayudaria a explicar por qué el enfoque de Andrews era lineal y secuencial, dado que su modelo no enfrenta la
presion del cambio, la incertidumbre y la competencia. Estas situaciones son propias de economias abiertas a la libre
competencia. A partir de la década de 1980, Estados Unidos enfrenté un panorama econémico muy diferente: una
intensa competencia e internacionalizacidn de las empresas extranjeras, principalmente de Japén.
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mercado. Este elemento tenia una fuerte relacidn con el desempefio de la empresay, por ende, con
las decisiones de la alta direccion.#®

La demanda es un concepto que proviene de la economia y, especificamente, de la
microeconomia, y explica una relacién entre los precios de un bien y la cantidad de personas que
lo solicitan: a mayor numero de personas que demandan ese bien, hay mas posibilidades de que
aumenten sus precios. Pero también puede suceder a la inversa: a menor nimero de personas que
deseen ese bien, menor sera su precio. En resumen, la ley de la demanda actla en funcién de la
disponibilidad de un bien, la escasez o sus existencias.>

La importancia de la ley de la demanda es capital en el campo de la direccidén de empresas,
por cuanto las empresas transan bienes disponibles o escasos, y la rentabilidad de esas
transacciones se determina por relaciones entre precios y volumen. En consecuencia, los precios
de los productos y sus cantidades determinan la generacion de ganancias de la empresa en el corto
plazo. Esto quiere decir que el conocimiento, el andlisis y la gestion de los productos y servicios
de la empresa, respecto a precios o volumen, se constituyen en elementos centrales de la actividad
de un director general, debido a que esta situacion se convierte en una condicion necesaria para la
continuidad y el éxito de la empresa de cara a sus principales stakeholders (grupos de interés).

En el campo de la direccion de empresas, los elementos centrales de la demanda son los
precios. A su vez, los precios se determinan por unas condiciones externas, como la intensidad de
la competencia, las posibilidades de nueva competencia, la incursién de bienes o servicios
sustitutos o las preferencias de los clientes, mientras que la oferta de la empresa se compone de

elementos como el capital, los recursos, las materias primas, los proveedores y los empleados. El

149 Sj bien el SWOT Analysis estudiaba los elementos externos a la empresa, como las oportunidades y amenazas, este
se quedaba corto en extension y profundidad de analisis respecto a los componentes que constituyen la demanda, como
precios, competidores, tendencias sociales, etc.

150 v/¢ase Nicholson, W. (2006), pp. 9 y ss.
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resultado de esta situacion dentro de la empresa, tanto en cuanto a la oferta como a la demanda,
contribuye a generar ganancias o pérdidas. Por ejemplo, un mercado con alta competencia genera
menores precios Yy esto lleva a ganancias reducidas de las empresas; lo cual, en Gltimo término,
afecta el desempefio de la empresa y, por ende, las decisiones de la alta direccion.

En consideracion de lo anterior, un elemento que la direccion debe sopesar a la hora de
dirigir la empresa es comprender y gestionar los elementos centrales de la demanda econémica.
Por un lado, estan los precios, que son el resultado del tipo de producto; por otro, la competencia,
porque esta determina el nimero de empresas que se disputan los recursos de un mercado, Y,
finalmente, estdn las condiciones generales de ese mercado en términos geogréaficos,
demogréficos, sociales y politicos y, sobre todo, las preferencias individuales y colectivas.

En este punto, las ideas de Andrews evidenciaban un vacio, que podia explicarse por
entender que el conocimiento y la gestion de la demanda eran asuntos especificos (es decir,
pertenecian a las areas funcionales de una empresa, como la comercializacion, las ventas o el
marketing), pero no pertenecian al ambito y a las funciones de la direccion general .**

A mi juicio, la funcién de la demanda, respecto de precios, productos y servicios (actuales
y potenciales), y la intensidad de la competencia son elementos que deben incluirse como parte de
las funciones y responsabilidades de la direccion general, puesto que se trata de aspectos que
determinan el futuro y la continuidad de la empresa y forman parte de su naturaleza comercial.
Andrews, por su parte, describio este aspecto como la misién econdémica de la empresa, pero no

desarroll6 el concepto, si se entiende que esta es una funcion esencial de la direccion general. 1>

151 Andrews, en el libro The concept of strategy, enuncié genéricamente los elementos que conformaban el entorno de
una empresa; sin embargo, no profundizé en ellos ni, posteriormente, hizo una explicacion detallada de cada uno de
estos elementos.

152 Andrews, K. R. [1971(1980)], pp. 73y ss.
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La gran pregunta con respecto al quehacer del director general es: ¢cuales son las
actividades esenciales para asegurar el cumplimiento de los fines basicos de la empresa, como la
continuidad? Para Andrews, la consideracion por el mercado, los clientes y el negocio no era
esencial; le resultaba importante, pero no esencial.

Su colega en Business Policy, Michael E. Porter, descubrio ese vacio y, desde finales de la
década de 1970, present0 los resultados de sus primeros trabajos en este campo. Las ideas de Porter
tuvieron un gran éxito en HBS, lograron un crecimiento del campo de la consultoria y, sobre todo,
lograron un impacto considerable en la comunidad de los negocios y, especificamente, con los
directores generales.

Asi las cosas, Porter liderd la corriente dominante por mucho tiempo, como tendremos la
oportunidad de ver con mas detalle, mientras que Andrews y sus ideas quedaron relegadas. El
problema fue que Porter prescindio de los otros elementos del proceso de la direccion general, que

habian construido Andrews y Christensen en el grupo de Business Policy.

3.4.  Ausencia de conceptos sobre las relaciones entre la direccion general y la
propiedad

Andrews desarroll6 el proceso de direccion general de espaldas a los propietarios de la

empresa. En el presente apartado desarrollaré este punto y enfatizaré en la importancia de una

relacién constructiva entre la propiedad de la empresa y la direccién, dado que una sana relacion

posibilita un clima positivo para la toma de decisiones, la creacion de confianza y, especialmente,
asegurar la continuidad de la organizacion.

Andrews fue un estudioso del gobierno corporativo mediante la comprensién de uno de su

organo de gobierno: la junta directiva. No obstante, su Optica del gobierno corporativo se redujo a
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tres puntos de vista generales: (1) el papel de la junta en el disefio y la aprobacion de la estrategia,
(2) el proceso de una junta directiva en la toma de decisiones estratégicas y (3) la generacion de
equilibrios de las metas entre el corto y el largo plazo. El problema radicé en que Andrews no
establecio una relacion conceptual entre la direccion general de la empresa y la propiedad de esta
en términos de sus poderes, expectativas y preferencias.'®

De igual modo, Andrews tuvo una vision lineal de la direccion general, dado que concibi6
al director general en la cupula de la piramide, por debajo del cual se encontraban las areas
funcionales de la empresa (marketing, operaciones, recursos humanos, contabilidad y finanzas,
entre otras). Con base en esta vision, construy6 toda su teoria sobre la preponderancia jerarquica
del director general en toda la organizacion. Sin embargo, el punto que omitid es que la direccion
general también tiene una linea de reporte y de relaciones verticales hacia arriba, a través de una
junta directiva y, por encima, de unos propietarios.

Dichas relaciones entre direccion y propiedad son fundamentales para entender el grado de
poder de un director general, el tipo de equilibrios de poder que se generan en la organizacion vy,
sobre todo, la fuente de poder Gltimo. Este tema, que es denominado por algunos autores la
configuracion institucional,™>* constituye uno de los mayores retos de un director general, porque
un manejo eficaz de los mecanismos de poder genera una buena convivencia entre los propietarios

y socios. Por el contrario, un mal manejo produce conflictos, rupturas y pérdidas de confianza.

153 Andrews, K. R. [1971(1980)], pp. 161y ss.; Andrews, K. R. (1981), pp. 174-180 y Andrews, K. R. (1981), pp. 18-
23.

154 Antonio Valero y Vicente y José Luis Lucas Tomas, en el libro Politica de empresa, el gobierno de la empresa de
negocios (1991), establecieron un modelo de direccion e incluyeron como un asunto central la configuracion
institucional de la empresa. Valero y Lucas entendieron con lucidez que las empresas poseian atributos generadores
de relaciones de poder, como el capital, el poder y la iniciativa, que, a su vez, bien gestionados, generaban la
legitimidad y los equilibrios necesarios para evitar las luchas por el control de las decisiones de la empresa. Véase
Valero, A.y Lucas, J. L. [1991(2011)], pp. 95 Y ss.
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Sorprende que Andrews, quien conocia el gobierno corporativo y lo habia estudiado previamente,
no hubiera hecho un desarrollo sobre el particular.

Andrews, como se estudio en profundidad, era una persona que estaba convencida de la
necesidad de desarrollar la ética y la moralidad de los directivos y, en general, de las
organizaciones. Orientd este esfuerzo, primordialmente, a desarrollar el caracter y el contenido de
las decisiones del director general; sin embargo, no alcanzo a vislumbrar el gobierno corporativo
como una fuente de generacion de confianza para los stakeholders de la empresa mediante la
transparencia en la toma de decisiones. Es decir, no anticipd la importancia del gobierno
corporativo como un sistema de generacion de comportamientos éticos en la organizacion, gracias
a que este ayudaba a generar sistemas de control, cultura de la rendicién de cuentas y, sobre todo,
equilibrios de poder.

Como resumen, Andrews enfocé el gobierno corporativo en un solo aspecto: el de la
estrategia, pero su vision del proceso de direccion no alcanzo a ver otras dimensiones de suma
importancia para el desarrollo de la tarea de direccion general, como eran la relacion con la
propiedad, los asuntos derivados de la gobernabilidad y los sistemas de control y transparencia
propios de una junta directiva. Estos aspectos fueron centrales en el desarrollo posterior de la
disciplina del gobierno corporativo que, para el caso de Andrews, estuvieron ausentes y no fueron
desarrollados, a pesar de ser elementos inherentes a las funciones y responsabilidades de un

director general.
3.5.  El punto de vista politico de la direccion general no tuvo desarrollo conceptual ni
préactico
Andrews y el grupo de la BP introdujeron un concepto novedoso en el campo de los

negocios: el punto de vista politico (The Policy point of view). A primera vista, esta categoria
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mostraba una realidad de la direccion de empresas y estaba en el hecho de que era, esencialmente,
una actividad politica. Andrews desarrolld este concepto politico a partir de la relacion de la
condicion generalista de un director general, en oposicién al enfoque funcional o especialista de
los colaboradores inmediatos del CEO.™®

Era de esperar que el punto de vista politico abarcara topicos en la direccion y en asuntos
tan determinantes como el poder y el mando, la obediencia y la colaboracién y el conflicto o las
alianzas entre personas para el logro de objetivos. Después, a lo largo de su obra, Andrews no
volvi6 a mencionar la dimension politica de la direccion de empresas. %

En castellano, la palabra Policy™’ se refiere a politicas o a una politica; sin embargo, en el
idioma inglés tiene mas bien el significado de prudencia o sabiduria en la direccion de los
asuntos.'*® Surge entonces la duda: ¢esta relacionado con la idea subyacente de Policy el punto de
vista politico al que hace referencia Andrews? A mi juicio, la respuesta es positiva, por el énfasis
que le dio Andrews al desarrollo del juicio directivo (judgement). Lo verdaderamente relevante de
este andlisis es que Policy nos lleva a otra categoria politica de gran importancia: el concepto de
prudencia.®®

En este orden de ideas, el vacio principal de Andrews estuvo en que no logro ver el

concepto de gobierno detras de la direccion de empresas y, por consiguiente, la prudencia como la

155 Christensen et al. [1965(1987)], p. 3.

1% En cambio, Antonio Valero y José Luis Lucas hicieron una conceptualizacion de la politica de empresa como una
disciplina que se centra en los conocimientos especificos que determinan la formacién de una persona para ejercer la
alta direccion de la empresa de negocios. Asimismo, definieron que el campo de conocimientos de la politica de
empresa o de direccidn general tenia una naturaleza politica; esto es, un area en la que se aplica el saber politico a la
empresa de negocios. Véase Valero, A. y Lucas, J. L. [1991(2011)], pp. 17y 21.

157 Arch W. Shaw, fundador de la BP con E. F. Gay, en 1916, present6 la primera definicion de Policy. Shaw sefialo
que este era el campo de estudio sobre las normas y las politicas que guian a hombres practicos de negocios (The rules
and guiding policies of practical business men). Véase Shaw, A. W. (1916), p. VI.

18 Prudence or wisdom in the management of affairs. Véase Merriam Webster Dictionary. Disponible en
http://www.merriam-webster.com/dictionary/policy. Consultado el 18 de agosto de 2018.

159 prudence: careful good judgment that allows someone to avoid danger or risks (Prudencia es el cuidado y buen
juicio que permite a alguien evitar el peligro o el riesgo). VVéase Merriam Webster Dictionary. Disponible en
http://www.merriam-webster.com/dictionary/prudence. Consultado el 18 de agosto de 2018.
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virtud o atributo fundamental del gobierno segin Aristoteles.’®® Por el contrario, alcanzé a
barruntar algunas ideas alrededor de Policy que lo llevaron a ver el criterio y juicio'®* como
categorias centrales de la accién directiva.

En este mismo sentido cabe destacar que Andrews tuvo una poca produccion intelectual,
pese a su larga trayectoria académica, de mas de cuarenta afios en HBS, como profesor de tiempo
completo. Si comparamos el libro Business Policy, text and cases con su principal obra, The
concept of corporate strategy, descubrimos que la estructura y los contenidos son practicamente
iguales. Después de estas dos obras, Andrews publicé unos articulos en HBR y Mckinsey
Quaterly.'®2 Con esto, termind su produccion.

Lo que llama la atencién es que Andrews no profundiz6 en sus ideas o ajustd sus teorias,
como suele suceder con muchos autores. De igual modo, en varios conceptos fue repetitivo e
insistente. Dicha incdgnita queda presente en este estudio, sin que se tengan elementos de juicio
para que se pueda despejar y encontrar una explicacion. Lo anterior no impide sefialar que Kenneth
R. Andrews fue un gran pensador del campo de la direccidn general y la estrategia, y, sobre sus
bases conceptuales, se construyo el resto del edificio de la direccion y la estrategia empresarial.

Como conclusion, puedo sefialar que Andrews acertd al establecer, en su vision de la
direccion, “el punto de vista politico” (The Policy point of view) como la premisa inicial en la
formacién y el desarrollo de directores generales. Andrews logré introducir una categoria llamada
judgement, que alentd a pensar en la direccion como una actividad practica y no cientifica, que se

regia por contingencias, incertidumbres y circunstancias. En ese orden de ideas, era como un

160 |_a prudencia es el conocimiento practico que se requiere para juzgar la realidad y decidir lo mejor en cada situacion,
segun Aristdteles. Gracias a la prudencia, el hombre puede deliberar, juzgar y discernir rectamente sobre lo que es
bueno y conveniente segun las circunstancias cambiantes. Véase Etica a Nicomaco, 1140a 25.

161 Andrews uso de manera especifica la palabra judgement. Con dicho término, queria mostrar la importancia del
desarrollo del criterio, el discernimiento y el juicio que debia tener un CEO a la hora de tomar decisiones y definir una
estrategia corporativa.

162 En total, escribio 8 articulos en Harvard Business Review y 2 en Mckinsey Quaterly.
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conocimiento mas prudencial que técnico. De ahi que el judgement se convirtiera en el atributo
fundamental para desarrollar en la alta direccion y poder encarar una realidad basada en estas
complejidades.

Este punto de vista de Andrews, valioso pero incipiente, perdi6 fuerza y relevancia en HBS
desde finales de los afios ochenta. Estos conceptos que encarnaba el grupo de profesores de BP
fueron vistos como subjetivos y carentes de rigor cientifico y tedrico en un momento coyuntural
en el que la comunidad de negocios pedia cifras, datos y esquemas Utiles para enfrentar los
problemas de competitividad empresarial de los Estados Unidos.'®® Para dicha de algunos e
infortunio de otros, surgié un joven profesor que dio una respuesta eficaz a estas nuevas demandas:
Michael E. Porter. Andrews Yy el ideario conceptual del grupo de Business Policy cay0, en gran

parte, en el olvido.

4. Kenneth R. Andrews: conceptos clave para un modelo integrado para la

direccion general de una empresa

En este apartado pretendo hacer una sintesis de las ideas de Andrews sobre la direccién
general; por este hecho, extraeré los principales conceptos de su pensamiento y enunciaré los
vacios para aportar unas nociones clave que ayuden a disefiar un modelo integrado para la
direccién general.

Veremos que, de la descripcion y analisis de Andrews, surgieron unos elementos
conceptuales, tales como la importancia del director general como el objeto de estudios, el

propdsito empresarial como proceso esencial de la direccion, la creacién de la cooperacion como

163 \/éase GOmez Osorio, J. I. (2015), pp. 1-128.
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elemento clave para la organizacién, la toma de decisiones como el medio de actuacion de un
director general y, por Gltimo, los valores personales como la pieza clave que imprime el caracter

y la identidad a la organizacion.

4.1.  El director general como eje de la direccion general

Lo primero y mas importante esta en sefialar que la unidad de andlisis y de desarrollo para
una teoria de la direccion general debe estar centrada en el director general o CEO de una empresa.
Se trata de aquellas personas que ocupan las posiciones de maximo poder en las empresas. No
parece tan obvio cuando en realidad la direccion general ha tenido otros objetos de estudio, como
la estrategia, la competitividad o la direccion estratégica.

En este orden de ideas, el enfoque de Andrews y del grupo de BP sobre la direccién general
de una empresa aporta unas categorias clave y relevantes para el disefio de un modelo integrado
en direccidn general. Por este hecho, mencionaré estas cuatro principales categorias que surgieron
de este analisis. En primer lugar, tenemos que la principal tarea de un director general es la
definicién del proposito de la empresa, de los objetivos organizacionales y, en ese mismo sentido,
de la construccion de una estrategia que contribuya al logro de ese propdsito.

Este concepto es clave para un modelo integrado porque se constituye en el proceso central
de toda direccion general debido a que define el quehacer de la empresa, su orientacion y la manera
como va a encaminarse hacia unas finalidades.

La finalidad de este proceso de direccion consiste en la formalizacion y comunicacion de
los objetivos de la empresa, de tal forma que los miembros de la organizacion puedan comprender
cudles son sus contribuciones personales a ese proposito empresarial. Este objetivo se logra

mediante los procesos de planeacion estratégica, que se constituyen en un metodo especifico para
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definir y formalizar los objetivos de una empresa a partir del didlogo sobre las finalidades, la

misioén y las preferencias de la direccion respecto de la empresa.

4.2. Laimportancia de la organizacién para la direccion general

En segundo lugar, el logro de la cooperacién de las personas hacia los propésitos, los
objetivos y las estrategias de la empresa es la principal contribucidon que se espera de un director
general. El concepto de direccion de Andrews estaba anclado en las realizaciones y contribuciones
de un director general a través de la organizacién. Por eso, Andrews entendid que el fin de toda
organizacion humana es asegurar la colaboracion libre con actividades como la motivacion, la
compensacion y el seguimiento del desempefio de las personas en la organizacion.

La razon por la cual Andrews observo la colaboracién humana como esencial en el proceso
de direccion fue porque la relacion entre la estrategia, o sea, los objetivos de la empresa, y la
estructura directiva son inseparables a la hora de asegurar el cumplimiento de la misién de la
empresa y, por este hecho, el papel del director general consiste en promover el didlogo entre los
fines de la empresa y la manera de organizar a las personas en su puesto de trabajo para el
cumplimiento del fin de manera eficaz. En este sentido, Andrews dedic6 buena parte de su obra a
explicar la importancia de las estructuras organizativas y sus relaciones con los sistemas de
direccion, y mostré la manera cémo debia orientarse el proceso de direccion en términos
organizativos, con herramientas organizacionales, tales como los organigramas, los incentivos, los

sistemas de informacidn y los procesos de comunicacion.
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4.3.  Elvalor de las decisiones

En tercer lugar, el medio de actuacion de un director general, segun Andrews, consistia en
la toma de decisiones, acorde con las circunstancias y situaciones concretas de cada empresa. Esto
significaba que para Andrews la descripcion de la estrategia de la empresa no era un sustituto del
personal del criterio por el directivo.

Por esta razon, Andrews y el grupo de BP se empefiaron en disefiar y poner en practica una
asignatura basada en la toma de decisiones y la solucion de problemas siguiendo la tradicién de
HBS. Asimismo, unieron este propoésito de aprendizaje con el método del caso como
procedimiento especifico de desarrollo de habilidades, conocimientos y actitudes de la direccién
general. Gracias a esto, Andrews y BP fueron reconocidos como los promotores del Harvard Case
Paradigm.

Este hecho significd un gran énfasis de Andrews y BP en el desarrollo del método del caso
y en la formacion de profesores en esta metodologia debido a que observaron un impacto muy
positivo para el desarrollo de directivos. En resumen, este grupo creia en la importancia de un

aprendizaje basado en la experiencia de profesores practitioners.

4.4. Los valores personales del director general
En cuarto lugar, Andrews consideraba que los valores personales de un director general
son esenciales para la empresa porque configuran el caracter de esta y, sobre todo, las pautas de
comportamiento para todos los miembros de la organizacion, lo cual contribuye a la creacion de
la cultura organizacional de la empresa.
Andrews creia en esto porque partia de una conviccidn, que consistia en concebir

metaféricamente a la empresa como la sombra alargada del director general, lo cual significaba
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que la personalidad del maximo directivo ayudaba a configurar el comportamiento colectivo de
los miembros de la organizacion. Asimismo, el proceso de direccion no podia desligarse de las
preferencias y los valores personales del protagonista porque este no era un proceso impersonal,
libre de valores, estilos o influencias.

En consecuencia, Andrews disefio, para los procesos de planeacion estratégica, una
metodologia orientada a que tanto las expectativas como las preferencias de los directores
generales quedaran consignadas en los planes institucionales de la empresa.

Asi las cosas, la finalidad del aprendizaje en direccion es el desarrollo y perfeccionamiento
del juicio (judgement) de quienes ejerce la direccion. En el presente estudio, denominaré como
prudencia esa capacidad que agrupa categorias como criterio, discernimiento, inteligencia practica,
dictamen o sensatez, entre otras. La prudencia es la recta razon al obrar de acuerdo con unas
circunstancias. Esa finalidad confirma, entonces, que la direccidn general es una tarea compleja;
no es una teoria y, por tanto, se trata de un saber que requiere de capacidades politicas que se
desarrollan a partir del conocimiento prudencial de la realidad, es decir, aquel saber préctico que
se enfrenta continuamente a la contingencia, la incertidumbre y el azar.

Este aprendizaje tan especial debe desarrollarse de manera practica y situacional. Por esto,
la direccion general no se deberia ensefiar en el plano tedrico, especulativo ni analitico; por el
contrario, ha de enfocarse en el desarrollo de la prudencia, o sea de la capacidad de tomar
decisiones justas y convenientes, segun las circunstancias. En consecuencia, el método adecuado
para este tipo de aprendizaje es el del caso porque es especifico y situacional, ayuda a desarrollar
habilidades decisionales y, sobre todo, se nutre de la experiencia como fuente de aprendizaje.

Naturalmente, asi como el método del caso es la mejor alternativa para este tipo de

aprendizaje, lo anterior no obsta para considerar aquellas metodologias que desarrollan habilidades
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practicas de la direccion, como los talleres, las simulaciones, los juegos de rol y la resolucion de
problemas, entre otros.

De igual modo, de la mano del sistema de aprendizaje surge el enfoque de aproximacion a
la realidad que, a mi juicio, debe preservar los elementos inductivos que desarrollaron Andrews y
su grupo. La vision de la empresa con una mirada clinica de su realidad Unica y particular es una

gran aportacion de Andrews a la direccidn general, para evitar recetas y formulas cerradas.

4,5. Laempresa como instituciéon

Por ultimo, Andrews otorgd a la direccion general una gran responsabilidad. Esta consistio
en desarrollar la institucionalidad en la empresa. Tal hecho es crucial para delimitar los deberes
morales de la direccion general con el bien comdn de la sociedad. La institucionalidad significa
que ladireccion tiene deberes con todos los grupos sociales (stakeholders) que integran la empresa.

Lo anterior se debe a que la empresa debe entenderse en un sentido amplio y no restrictivo.
Me refiero a que la empresa no es un ente aislado e individual que vela por sus intereses
econodmicos. Por el contrario, una empresa es una institucion que forma parte de la sociedad, vela
por su desarrollo y, sobre todo, genera las condiciones de crecimiento moral y profesional de sus
miembros.

En ultima instancia, la ética en la direccion general no es una categoria o codigo que debe
seguirse. La ética se desarrolla en las decisiones de quien ejerce la direccion. Por eso, como creia
Andrews, la alta direccidn es en si misma la depositaria Gltima de la integridad y ejemplaridad para
toda la organizacion. La ética, en la direccidn general, no es abstracta, puesto que se encarna en la

conducta y las decisiones de quien es cabeza de esa organizacion.
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Capitulo 2. Michael E. Porter introdujo la economia al campo de la

direccion general de empresas

“Las ideas de los economistas y de los fildsofos de teoria politica, tanto cuando estan en lo
cierto como cuando estan equivocados, son mas poderosas de lo que cominmente se cree.
De hecho, el mundo esta regido por muy pocas cosas mas. Los hombres practicos, que
creen estar completamente excluidos de cualquier influencia intelectual, habitualmente son
esclavos de algin economista difunto”, John Maynard Keynes, tomado de Estrategia, una

historial®*

En este apartado estudiaré al profesor, consultor y escritor Michael Eugene Porter y sus
aportaciones al proceso de la direccion general. Igualmente, comentaré algunas de sus limitaciones
respecto a sus teorias y conceptos. Iniciaré, entonces, esta parte con los aspectos biograficos de
Porter y luego, siguiendo el orden establecido, analizaré las contribuciones, las limitaciones y, por
Gltimo, los conceptos clave para un modelo integrado de direccion general.

Elegi a Porter porque, al igual que Andrews, representa una escuela de pensamiento en el
campo de la direccion general y de la estrategia. Tanto Andrews como Porter desarrollaron su
actividad académica en la ensefianza de la asignatura de Business Policy en HBS.1%°

Michael Porter es un profesor y autor muy prolifico. Su carrera académica ha estado

marcada por cerca de diecinueve libros y mas de un centenar de articulos, en los campos de la

164 Freedman, L. [2013(2016)], p. 739.

165 para autores como Lawrence Freedman, del King’s College, de Londres, Porter se formo en una escuela de la
estrategia basada en una “filosofia holistica” y multidimensional, denominada Business Policy. Véase Freedman, L.
[2013(2016)], p. 748.
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direccién y estrategia, la competitividad, el desarrollo econdémico, la salud publica v,

recientemente, los asuntos sociales y ambientales.

1. Aspectos biograficos de Michael E. Porter

Porter se ha centrado con firmeza en los principios atemporales. La suya es una teoria
general aplicable a todos los casos. Si entra en el mundo de Porter, habra de prescindir de
las metaforas atractivas: sin océanos azules ni elefantes que bailan ni quesos que se
mueven. A cambio obtendra mapas claros y rigurosos entre la estrategia y el desempefio
financiero de su firma (...).

Palabras de la exeditora de HBR, Joan Magretta sobre Michael E. Porter®

A continuacion, describiré los aspectos fundamentales de la vida y las contribuciones
académicas del profesor de HBS Michael Porter y sus principales aportes tanto a la disciplina de
la direccion general como de la estrategia. Presentaré algunos aspectos centrales de la infancia y
la juventud de Porter y, especialmente, las influencias intelectuales y académicas que tuvo este
autor durante su vida académica inicial.

Elegi a Porter por varias razones. La primera razon radica en el hecho de que Porter estaba
inmerso en la tradicion de la Business Policy como campo precursor de la direccidn general. En
segundo término, porque es uno de los escritores del mundo de los negocios més publicados,
traducidos y leidos en los ultimos tiempos. Las palabras estrategia, competencia o diferenciacion

en el lenguaje de los negocios estdn muy unidas a este profesor de HBS. Por ejemplo, uno de sus

166 Magretta, J. (2013), p. 9.
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libros, Competitive Strategy, estd disponible en 17 idiomas y ha contado con cerca de 53

ediciones.®’

1.1. Vidainicial

Michael Eugene Porter nacié en Ann Arbor, Michigan, en 1947. El padre de Porter fue
oficial del Ejército de los Estados Unidos. 8 En su nifiez, viajo a muchos lugares del mundo en
compafiia de sus padres, y en 1969 obtuvo un Bachelor of Science degree in Engineering (BSE),
en el campo de la ingenieria mecéanica y aeroespacial, en la Universidad de Princeton, donde se
destaco por tener las mejores calificaciones de su promocién.

Porter se destaco en el campo de la competicion, especialmente con el golf. También le
gustaban el fatbol, el baloncesto y el béisbol. EI mismo explicaba en una entrevista el porqué de
su aficion a los deportes; sostenia que el deporte le ayud6 a definir sus preferencias hacia la
competencia, las estrategias, las tacticas y las técnicas para asegurar el triunfo.®°

En la Universidad de Princeton, Porter participd en los intercolegiados de golf y fue
campeon del torneo celebrado en Nueva Inglaterra. Posteriormente, fue seleccionado para el
equipo de la asociacion de universidades, que agrupa a los distintos programas e instituciones
deportivas en Estados Unidos y Canada, denominada The National Collegiate Athletic Association
(NCAA).

Después de graduarse en la Universidad de Princeton, fue presionado por sus padres para

que cursara un doctorado en ingenieria, dadas sus condiciones técnicas y su especializacién en esta

167 Aktouf, O. (2005), pp. 75-94.

188 porter también tuvo inclinacion por la carrera militar, hasta ostentar el rango de capitan de la reserva del Ejército
de los EE. UU. Esta informacion fue obtenida de la web de HBS. Disponible en
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532. Consultada el 15 de agosto de 2018.

169 Kiechel, W. (2010), p. 121.
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area. Sin embargo, €l queria estudiar algo mas holistico, mas integral, mas directivo. Uno de sus
profesores, Burton Gordon Malkiel X le indico que el sitio que probablemente buscaba era
Harvard Business School. Finalmente, comenzo a estudiar el MBA de HBS, en 1969.1"

Cuando ya cursaba el MBA en HBS, Porter se intereso profundamente por la asignatura de
Business Policy, que impartia Christensen'’? y a la que pertenecia el profesor Kenneth R. Andrews.
A pesar de todo, el comienzo en este curso no fue facil para él, porque inicialmente no intervenia
en las sesiones de discusion de los casos, hasta tal punto que el mismo Christensen le llamo la
atencion y le pidié mas participacion en clase. Asi lo hizo y, desde ese momento, se destacé como
el mejor alumno de su promocion. A partir de ese entonces, Porter descubri6 su vocacién como

profesor.1’3

1.2.  Portery la década de 1970
Una vez culmind su MBA, Porter se vinculd6 como profesor asistente en HBS, en el
Departamento de Business Policy. Estando alli, trabajé con los profesores sénior y de mayor
prestigio de la escuela en ese momento; era el grupo de Christensen, Andrews, Hamermesh y
Bower, entre otros. En este grupo, Porter colaboré con algunas ediciones del libro Business Policy,
text and cases y se encargaba de los temas relacionados con la estrategia econémica.
En 1971, Porter inicio6 su doctorado, que no fue en negocios ni administracion, sino en el

Departamento Economia de la Facultad de Ciencias y de Artes de la Universidad de Harvard. Con

170 Burton Gordon Malkiel (1932) es un economista y escritor estadounidense muy reconocido por su libro de texto
en finanzas A Random Walk Down Wall Street y por sus teorias sobre los mercados eficientes.

171 Kiechel, W. (2010), p. 121.

172 E| profesor de Business Policy, R. Chris Christensen fue para Porter su amigo, mentor y maestro. Asi lo indicd
Porter cuando recibi6 el nombramiento de University Professor de la Universidad de Harvard, en el afio 2000.
Informacion disponible en https://news.harvard.edu/gazette/story/2000/12/michael-porter-named-university-
professor/. Consultada el 15 de agosto de 2018.

173 Kiechel, W. (2010), p. 122.
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esta decision, cambid de facultad y de profesores, y pasé del campo de la administracion y la
direccion de empresas al de la teoria econdmica.™

Al cursar el doctorado en Economia, Porter se interesd por el campo de la organizacion
industrial (en adelante OI), una rama que estudia la teoria de la empresa desde la relacién entre la
estructura de los mercados y la empresa, a partir de premisas como la competencia perfecta y las
restricciones a esta premisa, como los costos de transaccion, la informacién limitada y las barreras
de entrada, asi como los temas relacionados con el comportamiento de la empresa en entornos de
competencia y monopolio.

En el Departamento de Economia de Harvard conocié a Richard E. Caves, con quien cred
y desarroll6 una linea de investigacion y trabajo alrededor de los temas de la O1.1" Este trabajo
tuvo un fuerte impacto en su carrera como profesor.

Porter, en su doctorado, estudio a los primeros autores que, a comienzos de la década de
1930, desarrollaron el area de la Ol. Ley0 con especial interés a los profesores Edward Chamberlin

(1899-1967)17%, Joan Robinson (1903-1973)'77, Edward S. Mason (1895-1988)'"8y luego a Joe S.

174 Esa decision puede parecer extrafia, porgque en aquel entonces la tradicion era que los profesores, después de cursar
el MBA, iniciaban el DBA (Doctor of Business Administration) en la misma escuela de negocios, tal como lo hicieron
profesores como Edmund Learned, George Albert Smith Jr. y R. Chris Christensen.

175 Richard Earl Caves (1931) es un economista y profesor emérito de la Universidad de Harvard; desarrollé temas de
investigacion alrededor de la competencia internacional, las empresas multinacionales y las industrias creativas, entre
otros. Véase Argyres N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52.

176 Edward Chamberlin fue un economista estadounidense que pertenecio a la corriente del economista fundador de la
Escuela de Chicago, Frank Knight (1885-1972). Estudid las relaciones entre la competencia, el consumidor y los
precios. También acufié el concepto de diferenciacion del producto; este, a su vez, fue popularizado por Porter en el
mundo de las escuelas de negocios y en el campo empresarial. Su principal libro se titula The theory of monopolistic
competition (1933).

177 Joan Robinson fue una economista britanica de la Universidad de Cambridge y desarrolladora de las ideas del
economista inglés John Maynard Keynes (1883-1946). Su principal obra es The economics of imperfect competition
(1933).

178 Edward S. Mason fue un reconocido economista estadounidense quien desarroll6 su carrera en la Universidad de
Harvard y en la Asociacién Econémica Estadounidense. Durante la Segunda Guerra Mundial, también fue asesor del
Gobierno de los Estados Unidos y del Banco Mundial. Su principal aportacion a la economia es La doctrina del costo
comparativo (1926).
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Bain (1912-1991),1"° quienes fueron pioneros en el estudio tanto de la estructura de la competencia
en cada industria como del anélisis sobre la competencia monopolistica.®
Brevemente, presentaré las principales ideas de cada autor y su influencia en Porter:

a) Chamberlin tuvo como principal idea que “los precios de mercado se forman bajo la
influencia de factores, tanto competitivos como monopolisticos. Por tanto, su objetivo es
lograr una teoria general de los precios, en la que monopolio y competencia no constituyan
categorias excluyentes, sino actitudes interrelacionadas”. 8!

En este sentido, Chamberlin crey0 que las relaciones entre ambas categorias
(monopolio-competencia) podian dar lugar a una situaciéon denominada “competencia de
calidad”, que era una forma de “monopolio intrinseco”; es decir, aquel que se crea por las
condiciones especiales de un producto.'®? Es el caso, por ejemplo, de los productos tnicos
que son el resultado de una invencion o de una patente, porque crean una necesidad
exclusiva.

b) Joan Robinson, de forma similar, argumentd que una empresa, ante la conciencia de una
situacion de relativo monopolio, no tiene motivos para considerar la teoria de la

competencia, porque, aunque las empresas controlen su propia produccién, siempre corren

el riesgo de que los consumidores se pasen a los productos sustitutivos de sus

179 Joe S. Bain fue un distinguido economista estadounidense de Berkeley y es considerado uno de los padres de la
Ol. Su tutor fue el reconocido economista Joseph Schumpeter (1883-1950) y sus principales influencias intelectuales
fueron Chamberlin y Mason. A Bain se le denomind el promotor de la Ol gracias al libro Industrial organization: a
treatise (1959).

180 E| objetivo de Chamberlin y Robinson fue “establecer un esquema interpretativo que reuniese en una sola teoria
todo el abanico de los diversos grados de competencia que se presentaban en la realidad: desde el monopolio hasta la
competencia perfecta. Todos ellos se caracterizan por realizar un enfoque marginalista; es decir, una aproximacion
microecondmica y subjetiva, y un razonamiento abstracto e inductivo”. Véase Martinez-Echevarria, M. A. (1983), p.
243.

181 Martinez-Echevarria, M. A. (1983), p. 247.

182 Martinez-Echevarria, M. A. (1983), p. 248.
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competidores.’® Como explica el profesor Martinez-Echevarria, el criterio predominante
de Robinson fue la idea de la diferenciacion del producto. Porter extrajo de las teorias de
Chamberlin y Robinson las ideas sobre la competencia, la diferenciacion y, especialmente,
el concepto de las amenazas provenientes de los productos sustitutos.

c) Edward S. Mason (1895-1988) “sugirio que la estructura de una industria determinaria el
comportamiento de los compradores y de los vendedores y, consecuentemente, el
rendimiento de la industria en términos de rentabilidad, eficiencia e innovacion”.®
Asimismo, esta tesis sobre las industrias llevé a Mason a explicar por qué algunas de estas
compafifas podian obtener buenos beneficios durante largos periodos.'® Con base en las
ideas de Mason, Porter estudio la relacién entre industria-empresa-competencia. A partir
de este andlisis, formuld el conocido esquema de las cinco fuerzas competitivas.

d) Finalmente, Joe S. Bain (1912-1991) intentaba demostrar la relacion entre “la estructura
de los sectores y su rendimiento, mediante una investigacion centrada en un numero
limitado de variables estructurales”.!® Es decir, Bain efectud una investigacion empirica
con la que buscé demostrar la relacion entre un sector industrial y la rentabilidad de la
empresa. En este esfuerzo conceptual, Bain identificé los tres tipos de obstaculos para la
entrada de nuevos competidores en un sector, tal como explica Ghemawat:*®” (1) una
ventaja absoluta de costes para una empresa establecida (una patente en vigor, por
ejemplo), (2) un grado importante de diferenciacion del producto y (3) economias de

escala.

183 Martinez-Echevarria, M. A. (1983), p. 252.
184 Ghemawat, P. (2007), p. 29.

185 Ghemawat, P. (2007), p. 29.

186 Ghemawat, P. (2007), p. 29.

187 Ghemawat, P. (2007), pp. 29 y 30.
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Porter hallé en las tesis de Bain el fundamento para formular su principal idea sobre la
estrategia competitiva de una empresa basada en el atractivo del sector y su posicion en
este. Asimismo, Porter —con apoyo en las ideas de Bain— sefial6 que los costes bajos y la
diferenciacion eran los principales tipos de la ventaja competitiva.
Estas relaciones entre Bain, Mason, Robinson y Porter confirman que el proyecto de
este Ultimo consistio en trasladar los conceptos econdmicos al lenguaje de la administracién
de empresas; para ello, se ancld en las ideas de estos pensadores modernos de la economia,
gue estudiaron la teoria de la competencia, especialmente en el marco conceptual de la
microeconomia neoclasica.®
En 1973, Porter obtuvo el PhD en Economia. Su disertacion doctoral recibié el premio
David A. Wells en Economia, por sus aportaciones a la investigacion sobre la organizacion
industrial.’®® Ese mismo afio, a la edad de 26 afios, fue ascendido a assistant professor en Harvard
Business School, para que trabajara en la asignatura de Business Policy. Esta promocidn se debio
a la culminacion de su doctorado y a sus méritos investigativos en el campo de la Ol; sin embargo,
en el campo de la BP, Porter no tenia ninguna credencial académica ni tampoco poseia experiencia
practica en los negocios y la direccion.

Sumado a lo anterior, el departamento de BP contaba con los profesores de mayor renombre
en HBS, y estos, frente a las ideas de Porter, no manifestaban mayor entusiasmo. En primer lugar,
Christensen y Andrews no consideraron que los contenidos de organizacion industrial y el enfoque

econdmico cupiese en Business Policy. En segundo lugar, la filosofia de la Business Policy

188 Martinez-Echevarria, M. A. (2005), p. 292. De hecho, en una entrevista, Porter sefial6 que encontraba coincidencias
entre la BP y la Ol, dado que ambas abordaban el anélisis de las industrias, y, precisamente, su trabajo consistié en
tender un puente entre la direccion y la economia. Véase Argyres N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52.

189 Esta informacidn fue obtenida de la web de HBS. Disponible en
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532 Consultada el 15 de agosto de 2018.
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sostenia que cada empresa era Unica y diferente, mientras que Porter'®® aseguraba lo contrario.
Estas diferencias empezaron a generar una tension en el claustro de la asignatura, entre un joveny
brillante profesor y unos profesores de gran reconocimiento en HBS y en la universidad.

Esta época fue la de mayor tension psicoldgica para Porter, porque era profesor de una
asignatura cuyos contenidos no compartia con el grueso de sus colegas. Como comenta Kiechel,
vivio “momentos de desaliento”, porque la corriente dominante en HBS era la BP y ¢l formaba
parte de un equipo de profesores que trabajaba sobre un paradigma académico que él no compartia
del todo.1%

En 1975, Porter continud con su objetivo de ganarse el respeto del claustro de profesores
de HBS. El camino que eligio fue la investigacion. Por ese motivo, junto con Richard E. Caves, el
profesor del Departamento de Economia de la Universidad de Harvard, efectud un rastreo sobre la
relacion entre la formulacién de las estrategias competitivas y el sector en el que compite una
empresa. Fruto de este trabajo es su primer articulo, publicado en 1975, y que tituld “Note on the
structural analysis of industries”.1%2

Este articulo le sirvio a Porter para esbozar su camino hacia la consolidacion académica.
Igualmente, le permitié mostrar el resultado global de su trabajo como investigador, que consistio
en una creativa combinacion de disciplinas académicas que terminaron en una sintesis®® entre la
direccion general y la estrategia, agrupadas alrededor de Business Policy, y los postulados y

principios de la organizacion industrial.

190 _a tradicion de la BP y de HBS consistia en ver la empresa como una entidad de increible complejidad. Toda
situacion empresarial y directiva es Unica, porque relaciona personas, mercados y productos (Magretta, J. [2013], p.
7).
191 Kiechel, W. (2010), p. 130. Véase también Argyres N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52.

192 Porter, M. E. (1975), pp. 1-19.

198 porter aproveché lo mejor de ambas disciplinas. Efectud el tipo de trabajo analitico con muchos datos que probaban
y ampliaban los conceptos de la Ol y, simultdneamente, analizo cientos de casos empresariales para entender las reglas
de la competencia y del rendimiento superior. En resumen, llevé a cabo una conciliacion entre la teoria econdmica y
la practica del management. VVéase Magretta, J. (2013), p. 8.
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De igual modo, Porter aprovecho este trabajo para llenar los vacios que los criticos habian
sefialado sobre Business Policy que, fundamentalmente, eran la falta de rigor empirico.'** Con su
conocimiento de la teoria econdmica, en este articulo se lanzé a desarrollar un concepto de la
estrategia de una manera mas sistematica y disciplinada. A Porter, el SWOT Analysis le parecia
amplio y general y, por esto, no creia que tuviera el rigor para aportar metédicamente a la toma de
decisiones estratégicas.'*®

Curiosamente, Porter se basd en la teoria econdmica, pero no usd los métodos de
investigacion cuantitativos y matematicos de esta disciplina ni los que utilizaban sus maestros,
como Chamberlin, Robins, Mason o Bain. Entendi6é que el campo de la direccion no seguia la
misma ldgica de la economia. Por ejemplo, en economia se estudiaba un fenémeno y luego se
llevaba a un modelo matematico; mientras que, en la direccion, la complejidad y la
multidimensionalidad de la empresa y de la organizacién impedian el desarrollo de modelos
explicativos de la realidad.!® Por esta razon, Porter eligié el método de investigacion denominado
“The case-study approach”, en lugar del “Modeling large/scale statistical testing”, que es propio
de los economistas.’

No obstante lo anterior, Porter, en este articulo, marc6 una profunda distancia con un
principio fundacional del grupo de profesores de Business Policy. Estos sostenian que cada

empresa y cada situacion de negocios eran realidades Unicas y singulares. Por el contrario, Porter

194 Porter, en ese momento, era miembro del Departamento de BP y contaba con 26 afios. Asimismo, segiin Mintzberg,
Porter se enfoco en proporcionar la solidez tedrica que les faltaba a Andrews y, en general, a los profesores de la BP.
Véase Mintzberg et al. [1998(2016)], p. 111.

195 Argyres N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52. Véase también Grant, R. (2008), pp. 276-281. De acuerdo con
Magretta, antes de Porter, el modelo de diagnostico era el SWOT. Su intencion era correcta y consistia en relacionar
la empresa con su entorno, pero era una herramienta débil. Como no se fundamentaba en principios coherentes de la
economia, esta herramienta terminaba siendo una lista aleatoria de elementos basados en la subjetividad de quien
moderaba la sesion. Véase Magretta, J. (2013), p. 36.

196 porter, en lugar de trabajar sobre modelos, prefirié disefiar esquemas o frameworks, para explicar sus teorias y
conceptos.

197 Argyres N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52.
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mantuvo el interés en crear ciertas generalizaciones o principios generales sobre el
comportamiento de los mercados y del entorno, a partir de la cuales pretendia que el directivo
trazara pautas validas o categorias para la toma de decisiones en materia de estrategia
empresarial.’®® En consecuencia, construyé todo su aparato conceptual con base en el método
deductivo,’® que surgié de su formacion académica doctoral en la teoria econdmica de la
organizacion industrial 2%

Porter tradujo el concepto de estrategia empresarial al idioma de la competencia y la
rivalidad dentro de los mercados econdémicos. Esto era algo completamente distinto a lo que se
entendia hasta ese momento por estrategia en los términos de Kenneth R. Andrews (1965) e Igor
Ansoff (1965)?%, quienes entendian el concepto de estrategia alrededor de objetivos, metas,
recursos y el respectivo proceso para el disefio y la planeacion. Por este hecho, Porter disefio un
modelo para analizar la competencia en un mercado abierto y sefialé las correspondientes
estrategias que debian tener en cuenta los directivos para que pudieran competir con éxito.

El punto de arranque de Porter estaba en una pregunta esencial: ;cudles son los
determinantes fundamentales de rentabilidad en una industria??%? La respuesta que encontro a esta
pregunta provino de dos fuentes principales de andlisis: en primer lugar, la demanda del mercado
en términos de precios, competencia, productos y clientes; en segundo lugar, la oferta productiva

de la empresa en cuanto a insumos, mano de obra y, en general, las actividades que esta realiza.

19 Argyres N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52.

199 El método deductivo es una manera de aproximarse a la realidad mediante unas premisas que ayudan a inferir,
necesariamente, unas conclusiones. Se parte de lo general (una teoria 0 una norma) y se llega a lo particular (un
comportamiento). Cabe anotar que las ciencias econémicas basan sus conclusiones, principalmente, en razonamientos
deductivos. Al respecto, Porter disefié estrategias ideales para determinadas situaciones. Véase Mintzberg et al.
[1998(2016)], pp. 110y ss.

200 porter, M. E. (1975), pp. 1-19.

201 Ansoff, 1. [1965(1976)].

202 E] gran interés investigador de Porter estaba en la pregunta que lo llevo a descubrir las claves del desempefio
superior y el éxito competitivo. A Porter le interesaba saber por qué algunas empresas son mas rentables que otras.
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Asimismo, la unidad de analisis para entender las dinamicas empresariales con mas claridad fue
la industria. Porter vio que, cada vez que se afectaba alguna de estas variables, inmediatamente
disminuia la rentabilidad de la empresa que participaba en una industria. En resumen, se trat6 de
un analisis competitivo para la definicion de estrategias en un marco de rentabilidad empresarial.

La novedad de este articulo no estuvo en el contenido ni en los resultados de su
investigacion. Fue, precisamente, la forma de presentarlo. Porter presentd una idea compleja, y
para especialistas en economia, de una manera facil, a fin de que la entendiera una comunidad de
negocios avida de respuestas a la encrucijada competitiva que enfrentaba Estados Unidos ante el
éxito de los productos japoneses en los afios setenta.?®® En consecuencia, este autor convirtio la
filosofia, las premisas y los modelos econdmicos de la Ol en simples esquemas graficos basados
en conceptos de facil comprension para el pablico del mundo empresarial.?** Con esta idea, Porter
presentd en sociedad el famoso esquema de las cinco fuerzas que configuran la competencia en
una industria®®, mas conocido como “el modelo de las cinco fuerzas de Porter”.

Porter creia que la empresa era un sujeto econdmico que competia en multiples y diversas
arenas. Por consiguiente, la tarea de la direccion general consistia en defenderse o avanzar con una
posicion en el mercado competitivo para capturar el valor creado en la industria.

De igual modo, la comprensién de la competencia mediante esquemas fue para Porter lo

mismo que para Andrews constituyd el rol del director general; es decir, ambos fueron profesores

203 En los afios setenta se present6 un fuerte movimiento hacia el libre comercio entre las economias nacionales. Este
fendmeno genero en las empresas de los Estados Unidos una nueva dinamica empresarial, que se basaba en una mayor
presion competitiva. Estados Unidos enfrentaba una competencia muy fuerte de los productos japoneses, con la gran
diferencia de que los articulos del pais asiatico mostraban unos grandes atributos tecnoldgicos, eran de gran calidad y
se vendian a bajos precios. Ante este fendmeno, las empresas estadounidenses sintieron la presion de la competencia
y, COMO consecuencia, empezaron a mirar y a preguntar en las escuelas de negocios por nuevas técnicas de direccion
que les ayudaran a resolver los problemas de competitividad.

204 Cabe anotar que Bruce Henderson, director de Boston Consulting Group (BCG), a finales de los afios sesenta,
popularizo los esquemas gréficos basados en conceptos. Como ejemplo tenemos: “The growth-share matrix”, “The
experience curve” y “The advantage matrix”.

205 porter, M. E. (1975), pp. 1-19.
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y escritores de la management, pero cada uno tuvo un objeto de estudios radicalmente diferente.
Uno puso el acento en lo externo a la empresa y el otro se enfoco en el liderazgo de quien hace
cabeza en una organizacion.

Porter, con el modelo de las cinco fuerzas, pretendi6 analizar y describir los determinantes
de larentabilidad de una industria mediante la evaluacion de los factores de la demanda econdmica,
que inciden en los precios de un producto o servicio, y los factores de oferta productiva, que
determinan la estructura de costos relativos de una empresa en un ambiente de competencia. El
principio general de este modelo consistia en una premisa basica: “Cuanto mas potente fuera la
fuerza, mayor presion podria imponer a los precios o a los costos, 0 a ambos, y por lo mismo
menos atractiva resultaria para los participantes” 2%

En este orden de ideas, la empresa respondia a la presion como una entidad competitiva en
diferentes campos:

e Competencia por las utilidades con los rivales: todos quieren ganar.

e Competencia con los clientes: quieren pagar menos y recibir mas.

e Competencia con los proveedores: quieren cobrar mas por menos.

e Competencia con los productores: quienes podrian sustituir los productos de la empresa.
e Competencia con los rivales potenciales: aquellos que quieren entrar al mercado.

Esta forma de pensamiento era la l6gica del modelo de las cinco fuerzas, que consistia en
entender como funciona la industria y como se crea y se comparte el valor.?%

En consecuencia, Porter, con su primer articulo publicado en Harvard Business Review,

una de las principales revistas de direccion y negocios en los Estados Unidos, cambio los

206 \/éase Magpretta, J. (2013), p. 37.
207 yvéase Magpretta, J. (2013), p. 34.
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paradigmas vigentes de la direccion general, esto es de la tradicidn de la Business Policy. Paso de
un proceso de la direccion general basado en el paradigma propdsitos-estructuras-personas, propio
de la estrategia corporativa, a una nueva corriente de pensamiento que estaba centrada en la
competencia, en la posicion de la empresa en la industria y, sobre todo, en una organizacion
orientada a los aspectos externos de la compafiia. En resumen, paso de una idea de la estrategia
enmarcada en un propdsito organizacional a un modelo de la estrategia basado en un prototipo de
competitividad para la toma de decisiones; 0 sea, una nueva teoria que gravitd alrededor de la
estrategia competitiva.?%

Después de esta exitosa publicacion, en 1975, Porter, en su condicion de profesor del
Departamento de Business Policy, ofrecié una asignatura electiva®® para los estudiantes del
programa MBA de HBS, con el nombre de Industry and Competitive Analysis (ICA). En poco
tiempo, esta materia opcional alcanzé el reconocimiento en toda la escuela.?!® Porter empez6 a
sobresalir notablemente en HBS y en el mundo de los negocios.?!*

Porter continud con la investigacion sobre los sectores y la creacion de estrategias en las
empresas. Durante ese periodo —segln Kiechel—, dedico su tiempo a leer muchos estudios de casos

de empresas individuales y de sectores, lo mismo que articulos de revistas como Fortune y Forbes.

Este académico seguia trabajando en los puntos de interseccion de la direccion de empresas con la

208 En una entrevista, Porter sefialé que sus ideas eran una salida de la tradicion de la BP. Luego indico que esa fue
una batalla que gand. Véase Argyres, N. y MacGahan, A. (2002), pp. 43-52. VVéase también Grant, R. (2008), pp. 276-
281.

209 Una asignatura electiva es aquella materia que el estudiante puede tomar libremente de acuerdo con su perfil e
intereses. De igual forma, las electivas no forman parte del programa formal curricular; por el contrario, varian segun
la oferta académica disponible.

210 porter empez6 a convertirse en un profesor de prestigio. Segun la costumbre en HBS, habia dos formas de ganar
prestigio y estatus: primero, tener un curso popular en la programacién académica y, segundo, participar como asesor
en consejos directivos de empresas importantes (Kiechel, W. [2010]).

211 lama la atencion que Porter se empez6 a destacar por fuera de la asignatura de la Business Policy y, como se ha
visto, forjo su carrera en otra area disciplinar que él mismo ayud6 a reconfigurar, cuya denominacion es Competition
and Strategy.
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organizacion industrial. Con este objetivo en mente, publico en 1979 el articulo “How Competitive
Forces Shape Strategy”,?'? que le mereci6 el Mckinsey Award como el mejor texto publicado en
Harvard Business Review ese mismo afio.?*3

Con “How Competitive Forces Shape Strategy”, a diferencia del anterior, Porter decidio
llevar los mismos conceptos de la Ol al campo de la direccién de una manera mas clara y
comprensible. Con dicho texto, tenia como objetivo mostrar que el trabajo esencial de un directivo
estaba en la comprensidn de la competencia y, sobre todo, en la capacidad de enfrentarla con éxito.
Porter sefialaba que, con la comprension de estas fuerzas competitivas, se lograba disefiar la
estrategia de la empresa con miras al logro de una rentabilidad que estuviera por encima de los
rivales en esa industria. Por ejemplo, si una empresa se enfrentaba con un alto poder de negociacion
de un proveedor, entonces, la estrategia consistia en sustituir a este directamente o contratar a otros
con mejores condiciones para la compafiia en términos de rentabilidad.

En asuntos de direccién general, Porter brindé a los directivos los elementos analiticos y
conceptuales para que desarrollaran una estrategia competitiva en la fase de formulacion. En
ultima instancia, con los estudios sobre la estructura de la industria y el analisis competitivo, busco
proveer a técnicos planificadores de mayores instrumentos analiticos, datos, teorias y modelos,
para disefiar estrategias que fueran mas alla de los rudimentarios analisis, como el SWOT, herencia
de Andrews y su grupo. Recapitulando, lo que realmente logré Porter fue construir un siguiente
nivel de la estrategia, que estaba dotado de rigor y principios inmanentes, y, sobre todo, se basaba

en una solida teoria econdmica.

212 porter, M. E. (1979), pp. 137-145.
213 Esta informacion fue obtenida de la web de HBS. Esta disponible en https://hbr.org/2006/04/the-47th-annual-
mckinsey-awards-recognizing-excellence-in-management-thinking Consultada el 15 de agosto de 2018.
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Durante este periodo, Porter elevo las industrias y los sectores a la cima de la unidad de
analisis. Producto de esto, el analisis competitivo y de industria se convirtié no solo en un tema
central de formacidn en las escuelas de negocios, sino que también lo fue del mundo empresarial
y, especialmente, del campo de la consultoria.?** Por este hecho, floreci6 la industria de la
consultoria®® y de las publicaciones en estrategia abigarradas de datos, estadisticas y matrices.?*
En igual sentido, el significado y el significado de la estrategia pasaron a denominarse Strategy o
Strategic Management. Atras quedaron los tiempos de la direccion general como Business Policy.

Los interrogantes que nos quedan sobre este periodo son los siguientes: ¢cudl era el papel
de la direccion general en el pobre o gran desempefio de la empresa?, ¢estaba la realidad de la
empresa ligada a las condiciones del entorno o de la industria, 0 habia algo mas?, ;qué sucede con
las historias de los lideres y los CEO que transforman sus empresas y las llevan a unos altos niveles
de rentabilidad y crecimiento?, ;cuél es, en Gltima instancia, el factor determinante: el lider o las

condiciones externas?, ;0 ambos?

214 Joan Magretta, una reconocida profesora de HBS, comenta que, cuando fue estudiante del MBA de Harvard,
conocio los modelos de Porter. Sin embargo, el lugar donde estudié a fondo a este autor fue en la consultora Bain &
Company. “Los libros de Porter no estaban simplemente en los estantes de cada empleado. Los leiamos, les poniamos
notas al margen, los releiamos y aplicabamos”. Véase Magretta, J. (2014), p. 6. De igual modo, Karen Phelan,
consultora y escritora, quien trabajo para Deloitte a finales de los afios ochenta, cuenta que su empresa usaba el libro
de Porter (Competitive strategy) como modelo de trabajo, porque a los directores generales les parecia que sus hojas
de célculo y listas de control se podian aplicar a casi cualquier situacion. Véase Phelan, K. (2013).

215 En efecto, en Harvard Business School, entre 1965 y 1985, creci6 el porcentaje de personas que se dedicaron a la
consultoria y los servicios financieros. Por ejemplo, para el caso de la consultoria, en 1975, un 12 % se dedicaba a
este campo, mientras que para 1985 habia ascendido al 22 %. Véase Khurana, R. (2007), p. 328.

218 Mintzberg, H. (2005), p. 48. De hecho, el mismo Mintzberg sefiald, en el libro Directivos, no MBAs, que, gracias
a Michael E. Porter, la direccidn de empresas pasé a convertirse en estrategia.
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1.3. Portery la década de 1980

Este es el periodo de mayor productividad académica e intelectual de Michael E. Porter.
En esta seccion presentaré los principales trabajos de este periodo, especialmente, las dos obras
que lo catapultaron como uno de los grandes pensadores del management y de la estrategia
empresarial en el siglo XX.

En 1980, Michael Porter publicé su primer libro, que tituld6 Competitive strategy,
techniques for analyzing industries and competitors.?!” Esta es una obra de gran volumen que
escribio en 1975 como profesor de BP, mientras disefiaba el curso electivo del MBA, Industry and
Competitive Analysis (ICA).?'8 En el prefacio de su libro, Porter indico claramente como habia
surgido su obra y sefialé que esta era el resultado de un viaje intelectual dedicado a la teoria
economica de la organizacion industrial y la estrategia competitiva.?®

El titulo de la obra muestra presenta varios aspectos para resaltar. El primero es que Porter
enfatizo en el concepto de la estrategia competitiva, partiendo de la premisa de la existencia de
mercados con una alta rivalidad entre las empresas. El segundo aspecto que Ilama la atencion es
la definicién del autor sobre el libro como un conjunto de técnicas para el andlisis de las empresas
y de sus competidores. De ambos aspectos, puedo colegir que, por un lado, mantuvo la distancia
con respecto al concepto de la direccion general, centrado en el CEO y en el desarrollo de su
criterio (como se vio de la BP) y, por otro, present6 el libro como técnicas, lo cual nos lleva a
pensar que Porter pretendia dar en su contenido categorias generales preelaboradas, para el uso y
la aplicacion por los tomadores de decisiones; en este caso, de los directores generales. Lo anterior

confirma el enfoque deductivo de Porter a la hora de entender el proceso directivo.

217 Este libro fue el mas citado en la comunidad académica en el periodo 1980-1985 (Hambrick. D. C. y Chen, M.
[2008]). Asimismo, tuvo mas de 20 traducciones.

218 porter, M. E. [1980(2013)], p. 18.

219 porter, M. E. [1980(2013)], p. 27.
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El éxito del libro se explica no solo por su rigor, consistencia y claridad conceptual, sino
también porque Porter conté con mucha suerte a la hora de publicarlo; el entorno lo favorecio
notablemente. En primer lugar, estaban de moda los esquemas graficos y analiticos que
popularizaron firmas de consultoria como BCG y Mckinsey, como forma de comunicacion de las
ideas del management en las empresas; Porter presentd al mundo su propia matriz basada en
estudios conceptuales y teoricos, lo cual le gener6 credibilidad y respeto. En su segundo lugar,
tenia a favor el entorno econémico; como ya se comentd, este era muy proclive a las ideas de
Porter, dado que existia una inquietud por encontrar una respuesta a la crisis econémica derivada,
entre otras razones, del éxito competitivo de empresas de otros paises, especificamente de las
japonesas, cuyos productos eran de mejor calidad y menor precio que los fabricados en Estados
Unidos.??° Este fendmeno fue palpable, sobre todo, en la industria automovilistica, dado que los
vehiculos japoneses, en términos competitivos, arrasaron a las tradicionales firmas de los Estados
Unidos, como Ford y General Motors.??

El libro de Porter se convirtié en un hito importante para los directivos y estudiantes del
campo de los negocios, porque, realmente, logro captar la atencion de académicos, consultores,

empresarios y profesores de universidades en todo el mundo. Fue todo un best-seller en el &ambito

220 En la segunda mitad del siglo XX, Japdn gener6 un milagro econémico sin precedentes en la historia econémica
reciente. Entre 1950 y 1973, su PIB creci6 a un promedio del 10,5 % durante todos los afios. Este fendmeno se tradujo
en un importante liderazgo comercial de productos manufacturados de alta tecnologia y que fueron reconocidos por
su calidad. En este periodo sobresalieron empresas como Sony (1945), Toyota (1937), Toshiba (1939), Mitsubishi
(1870), Nissan (1933), Panasonic (1918) y Honda (1948), entre otras. Fue tal el éxito que solamente la industria
automotriz, entre 1960 y 1964, de su participacion en la produccién mundial de automdviles, paso del 1 % al 23 %;
en consecuencia, los vehiculos y camiones japoneses fueron exportados a todo el mundo. Véase Kennedy, P.
[1987(1994)], p. 651y 653.

221 En 1973 se produjo en los Estados Unidos la llamada “crisis del petroleo”, que generd un encarecimiento de los
precios de este producto y trajo consigo una depresién econémica y social. Este hecho ocasioné una reduccion de la
disponibilidad de la gasolina, lo mismo que racionamientos energéticos y un bajén en sectores econémicos como el
automovilistico, que afectd los grandes indicadores macroecondmicos, como la inflacion, el empleo y la demanda
agregada. Unido a lo anterior, estaban los movimientos politicos hacia una mayor globalizacion de los mercados y de
las economias, lo mismo que una intensa desregulacién de sectores como la banca, la aviacién y las
telecomunicaciones; igualmente, comenzé una era de privatizaciones de empresas estatales, que favorecieron la libre
competencia y una mayor iniciativa empresarial en sectores regulados.

114



directivo y empresarial. Gracias a este libro, Porter encabezo la lista de los autores citados con mas
frecuencia en la literatura académica.???> Fue también muy bien recibido por los estudiantes del
programa MBA de HBS, porque Porter ofrecia un analisis de verdad, tanto en sus libros como en
sus clases.??

Porter estructurd su libro en tres partes. Dedicd la primera a los métodos analiticos
generales. En este apartado mostrd el analisis estructural de las industrias (similar a los articulos
que precedieron al libro); luego, presentd el concepto de estrategias competitivas genéricas vy,
después, los modelos sobre el analisis de la competencia. En la segunda parte, se ocup6 del entorno
especifico de la industria. Aqui enfatizé la elaboracion de una tipologia de las industrias y las
estrategias para enfrentar las situaciones problematicas que son propias de cada industria. Por
altimo, expuso el tema de las decisiones estratégicas que, en ultimo término, se referian
principalmente al analisis sectorial y de las industrias.

La estructura del libro nos muestra una fuerte inclinacion de Porter hacia el analisis, las
técnicas y las herramientas conceptuales que se espera que aplique un directivo en un entorno de
competencia creciente. Su énfasis no son el directivo ni las decisiones de este, sino los analisis de
la competencia y las técnicas, para dejar en un segundo plano el proceso de direccién.

La razon del esmero de Porter en los analisis y las técnicas se debio a que, a su juicio, la
administracion y la direccién de empresas habia ofrecido hasta ese momento pocos métodos
analiticos para obtener un buen conocimiento de los sectores industriales. 2% Por esto, su empefio
en esa direccién fue muy consistente y riguroso en términos teéricos y conceptuales. Sin embargo,

Porter no llevé a cabo desarrollos empiricos 0 matematicos de sus conceptos o teorias, dado que

222 Kiechel, W. (2010), p. 131.
223 Mintzberg, H. (2005), p. 48.
224 porter, M. E. [1980(2013)], p. 27.
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se apoy0 en otros estudios econdmicos cuantitativos (principalmente los de Joe Bain), que
empezaron a introducir los modelos matematicos de la disciplina de la organizacion industrial.

Porter pretendia que un directivo tuviera a mano un conjunto de reglas, principios, modelos
de analisis sobre la competencia y la industria y algunas tipologias generales, a fin de que estos
instrumentos se constituyeran en el insumo fundamental para una decision mas eficaz, de cara a
un rendimiento superior respecto de los competidores. Por esta razdn, sefiald que su mayor
pretension fue ofrecer un modelo general, un modelo analitico y sistematico para los tipos de
decisiones estratégicas que deben encarar los directivos en relacion con los retos de la competencia
y del entorno.

El libro de Porter fue una obra que resumié su pensamiento en una direccion: la relacion
de la empresa con su entorno y el tipo de respuestas que esta debe dar a tal relacion. Para Porter,
la empresa era, sobre todo, un ente que reaccionaba a lo externo y, para que esto fuera posible en
términos tedricos, dotd a la alta direccion de un sinnimero de instrumentos analiticos, categorias
de andlisis y, especialmente, de conocimientos precisos sobre la estructura econdmica de la
industria en la que compite una empresa.

1982 fue el afio de la consolidacién de Porter como profesor de HBS. A los 35 afios, fue
nombrado tenure por aclamacion, en HBS. Con ello alcanzaba el mas alto grado en el escalafon
de profesores en HBS. 2 De igual forma, este nombramiento le significo convertirse en uno de

los profesores mas jovenes en lograr tal distincion.??® Esta figura, propia de las universidades de

225 E| merecimiento de la condicion de tenure professor requiere el cumplimiento de unos requisitos muy especificos,
como la investigacion de impacto, la visibilidad académica, la capacidad de atraer fondos para la investigacion, la
excelencia en el campo docente y, en términos generales, la buena ciudadania. En todo caso, es uno de los grandes
reconocimientos a la carrera profesoral en los Estados Unidos, que fue creado por la American Association of
University Professors (AAUP).
226 porter, M. E. (2003), p. 203.
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Europay los Estados Unidos, significa que los profesores con tenure gozan del derecho contractual
gue garantiza su permanencia en la universidad a menos que exista una justa causa de despido.

Michael E. Porter empezd a vivir el éxito después de largos afios de preparacion académica
y actividad investigadora. En cambio, los primeros profesores de Business Policy comenzaron a
retirarse de la asignatura; Andrews fue nombrado editor de Harvard Business Review y
Christensen asumio la responsabilidad de formar profesores en la metodologia del caso, conforme
el encargo del presidente de la Universidad de Harvard, Derek Bok. En 1980, Porter tenia 33 afios;
Andrews, 64 y Christensen, 61. Esto quiere decir que Porter, a estas alturas, ya se convertia en la
cabeza de una generacion de relevo en el Departamento de Business Policy.

En 1983, junto con algunos empresarios, Porter fundé Monitor Group, una empresa de
consultoria estratégica para la alta direccion, las organizaciones y los gobiernos.??’” Con esta
compafiia se comprobd que detrés de la figura de Porter existia una gran autoridad no solo en los
Estados Unidos, sino también en el resto del mundo. Prueba de ello fue la popularizacion, en el
ambito internacional, de los estudios de competitividad, tanto de los paises como de las regiones
y las ciudades. Este hecho le ayudo a convertirse rapidamente en una figura de reconocimiento
mundial, con lo cual empezé a cotizarse como un conferencista internacional. 228

En 1985, tuvo lugar otro hito en la carrera de Porter: publicé su segundo libro, que tituld

Competitive advantage, creating and sustaining superior performance.

227 porter ha sido asesor de varios gobiernos extranjeros, incluidos los de Canada, India, Irlanda, Nueva Zelanda,
Portugal, Reino Unido y de los siete paises de América Central. También ha trabajado con lideres en Catalufia,
Escocia, Connecticut, Mississippi y otros estados y ciudades de Estados Unidos y del extranjero.

228 Ese mismo afio, el presidente de los Estados Unidos, Ronald Reagan, conformd una comision para la competitividad
empresarial (Council on Competitiveness); para este efecto, invit6 a destacados empresarios, directivos de empresa,
politicos y académicos, entre quienes se encontraba Michael Porter. Uno de los resultados mas importantes de este
Consejo fue la creacion de un indice de competitividad empresarial (Competitiveness Index), que adoptaron y
replicaron muchos paises, después.
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Lo sorprendente de este libro esta en que Porter retomd el camino del pensamiento clasico
de laeconomia, como su mayor influencia. Esta vez, se apoyé en las ideas de David Ricardo (1772-
1823),%%° economista inglés que construyd sus ideas alrededor de tres conceptos fundamentales. El
primero fue la teoria del valor, segln el cual las ganancias eran el resultado del uso de factores
como el trabajo y el capital; el segundo corresponde a la ventaja comparativa en que dos paises
pueden beneficiarse del intercambio internacional sobre la base de la especializacion de su
produccion y el tercero tiene que ver con las ventajas comparativas que significaban la definicion
de aquella produccién especializada de articulos en los que un pais posee mejores condiciones
climaticas, geograficas y tecnoldgicas para ofrecer un mayor valor en términos de precios e
intercambio.

Pues bien, en este libro, Porter, por un lado, desarrollé su propia teoria alrededor del
concepto de la ventaja y, por el otro, enfocd todo su esfuerzo hacia los determinantes de la
rentabilidad en un negocio, en un marco de comercio abierto. Con estas premisas, llegé al concepto
de ventaja competitiva. En términos generales, la ventaja competitiva era para Porter una
capacidad que tenia la empresa para ganarse una posicion favorable en un mercado con relacion a
la competencia. Especificamente, para este autor, la ventaja competitiva era el conjunto de
actividades o cadena de valor de la empresa que buscaba lograr una ventaja frente a la competencia.

La cadena de valor es el conjunto de actividades para crear y entregar un producto o un
servicio acorde con las preferencias de unos clientes en un mercado, lo cual representa, a su vez,

la generacion de un valor econémico para la empresa.?® En resumen, con este libro, Porter

229 David Ricardo (1772-1823) fue un economista inglés de origen judio. Era un firme creyente del libre comercio. Su
principal obra es Principles of political economy and taxation (1817). El pensamiento de Ricardo era deductivo, al
igual que otros autores de la escuela clasica de la economia que lo precedieron, como el economista escocés Adam
Smith (1723-1790).

230 porter, M. E. [1985(2013)], p. 25.
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pretendia describir una serie de formulas y principios para la creacién de un valor apreciado por
un cliente y un valor econémico para los accionistas. La manera de lograrlo era con la obtencion
de una ventaja competitiva mediante la ejecucion de las actividades de la cadena de valor.

En este orden de ideas, Porter definidé dos caminos de la cadena de valor, para asegurar una
ventaja competitiva. Por un lado, esta la ventaja por coste, que consiste en precios mas bajos que
los de los otros competidores; y por otro, aquella ventaja que resulta de ofrecer productos o
servicios que compensen notablemente un precio mas elevado,?® es decir, la disposicion del

cliente para pagar. A la primera, Porter la denominé el liderazgo en costes,?*?

y a la segunda, el
liderazgo en diferenciacion.?? Lo interesante de este concepto tiene que ver con la capacidad del
autor para mostrar unas categorias absolutas sobre el fendmeno competitivo. Esto facilitd el
proceso de comprension por los empresarios y directivos, pero también simplifico el proceso de
decisiones, aunque con ello se corria el riesgo de que el proceso de pensamiento directivo se
redujese a un encuadramiento dentro de una categoria y a la aplicacién de unas estrategias
genéricas preestablecidas para situaciones concretas.

A modo de recapitulacion, puedo sefialar que la competitive strategy marco un hito en los
negocios por cuanto redefinié la narrativa de los negocios. En adelante, palabras como valor,
diferenciacion, ventaja competitiva o cadena de valor se convirtieron en el idioma comdn de los
negocios, tanto en las aulas como en las salas de juntas. Asimismo, empresas y gobiernos se

tomaron en serio el desafio de la competitividad y empezaron a crear estrategias genéricas, ya

fuera por diferenciacion o coste. Algunas empresas basaron sus iniciativas en las teorias y los casos

231 Esto quiere decir que la empresa ve recompensada su singularidad en la oferta con un precio mas alto. Un ejemplo
de la singularidad es la prestacion de un servicio especializado o la comercializacion de un bien escaso y apetecido
por los compradores. La diferenciacion se entiende en términos de la disposicidn del cliente para pagar por lo que
produce la empresa y que esta puede cobrar una prima de precio. Véase también Ghemawat, P. (1999), pp. 1-22.

232 Indica que una empresa tendréa este tipo de ventaja si el costo acumulado por la ejecucion de todas las actividades
de valor es menor que el de sus competidores. Véase Porter, M. E. [1985(2013)], p. 128.

233 porter, M. E. [1985(2013)], p. 30.
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de Porter, mientras que otras ya llevaban a la practica su modelo competitivo por su propia
orientacion.?®* Naturalmente, estos ejemplos empresariales se convirtieron en casos de negocios
iconicos, tanto en HBS como en otras escuelas de negocios de todo el mundo.

En dltimo término, Porter explicd como las empresas pueden crear y sostener una ventaja
y redefinio el concepto de la estrategia de los negocios mediante una premisa: el éxito o el fracaso
de las empresas esta determinado por su capacidad de respuesta a la competencia.

En 1986 se dio otro hecho relevante en la carrera académica de Porter, que tuvo
consecuencias para el campo de la Business Policy. Como ya expliqué, entre los profesores de BP,
especificamente Andrews y Porter, habia enormes tensiones por el enfoque que este Gltimo daba a
los contenidos de direccion general y su perspectiva sobre la Ol. Este conflicto llevé a que el
decano de HBS, John McArthur (1935),%% dividiera la asignatura de Business Policy en dos. El
objetivo era que en Business Policy | se impartieran conocimientos sobre la formulacion de la
estrategia de los negocios, mientras que en Business Policy Il se desarrollaria el proceso de
implementacion de la estrategia en la empresa. McArthur nombr6 a Porter profesor de Business
Policy I.

Porter asumio la direccion de la asignatura apoyado en los criterios y los conceptos que
habia desarrollado afios atras, fruto de su investigacion. Sin embargo, el contenido que impartia
no encajaba con los objetivos de la Business Policy. Entonces, decidié cambiarle el nombre a la

asignatura por el de Competition and Strategy. Asi como ocurri6 con su anterior asignatura electiva

234 para destacar, estan algunos casos empresariales, como Walmart, Dell, Cirque du Soleil, Apple, Southwest Airlines,
Rynair y Aldi, entre otros.

235 E| canadiense John McArthur (1935) fue nombrado decano de HBS, cargo que ocupd hasta 1995. Provenia de las
filas de la misma escuela (MBA, en 1959, y PhD, en 1963) y tuvo una gran trayectoria como profesor en el area de la
direccion financiera.
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—Industry and Competitive Analysis (ICA) —, esta también tuvo mucho éxito entre los estudiantes,
porque brindaba herramientas y esquemas analiticos muy Utiles para aplicar en las empresas.?*

Porter posiciond la Competition and Strategy en HBS como una de las principales
asignaturas del plan de estudios del MBA.Z" Al mismo tiempo, impulsé la llegada de mas PhD en
economia y especialistas en estrategia a la escuela.

De igual forma, McArthur tomd la decision de asignar a Porter la direccion de un programa
de formacién para ejecutivos, denominado Program for Management Development. Este era un
nondegree program, es decir, un programa gque no otorgaba titulo, orientado a personas con
experiencia y responsabilidades de direccidn. Esta circunstancia le permitié a Porter ensayar y
experimentar sus teorias con personas de experiencia.?®

En consecuencia, Porter logr6 posicionar su propio campo de conocimientos, que después
se conocio universalmente como Strategy. También consiguié que su nueva asignatura
reemplazara la Business Policy en HBS. Por Gltimo, indirectamente generé nuevos campos de
pensamiento en direccién, basados en la direccion estratégica (Strategic Management) y la
competitividad empresarial (Competition and Strategy). EI problema, aln sin resolverse, de esta
transformacion fue el vacio conceptual y curricular dejado por el cambio: ¢qué campo académico
0 asignatura se implementaria para la formacién generalista, el desarrollo de las capacidades

practicas para la toma de decisiones y la generacién de la conciencia ética de la direccion

general??*®

238 Mintzberg, H. (2005), p. 48
27 Mintzberg, H. (2005), p. 48.
238 Kiechel, W. (2010), p. 129.
239 \/éase Gomez Osorio, J. I. (2015), p. 1-128; Bower, J. (2008), pp. 269-275.
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En 1987, Porter escribio el articulo “From competitive adavantage to corporate
strategy”,?%® en HBR. La idea central de dicho texto estaba relacionada con la precision que el
autor hizo sobre el concepto de estrategia competitiva, pues consideraba que esta disciplina,
primordialmente, tenia una relacién con las unidades de negocio; esto es, con actividades
singulares que le generaban ingresos a la empresa en funcion de la creacion y entrega de un valor
para el cliente, mientras que las estrategias corporativas tenian que ver con las empresas
multinegocio o diversificadas, cuya actividad consistia en la gestidn de varias unidades de negocio.
Esta distincién de empresas mononegocio (single business) y multinegocio (multi business) resultd
de gran importancia para entender que cada compafiia, segun su condicién, requeria de distintos
tipos de estrategias y diferentes maneras de abordar su quehacer.

De este articulo llama la atencién que, en su enfoque, Porter no consideré el esquema de
estrategia corporativa de Andrews, el cual se referia exclusivamente al proceso de definicion de
metas, estructuracion de equipos y asignacion de recursos, y, por el contrario, ubicé la estrategia
corporativa en el campo de las firmas diversificadas.

En conclusién, la década de 1980 fue para Porter una época de brillo y consolidacion de
una carrera académica en el mundo de los negocios. Escribi6 sus dos obras principales durante
este periodo y, gracias a su actividad como conferenciante y asesor, logr6é permear el mundo de
los negocios, lo mismo que el campo de los gobiernos, con sus estudios sobre la competitividad.
Durante este mismo periodo, también transformo el &rea de la direccion general, hasta ese
momento denominada Business Policy, en Strategy, dentro de HBS, con positivas consecuencias

para la formacidn e influencia de los sucesivos CEO en los Estados Unidos.

240 porter, M. E. (1987), pp. 1-22.
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1.4.  Portery la década de 1990

En la década de 1990, Porter escribié un libro y un articulo con el mismo titulo: The
competitive advantage of nations®*!. Esta vez, el autor subi6 un nivel mas en el campo de estudio
de la empresa.?*? De estudiar la empresa y sus relaciones con el entorno y la industria, paso a
investigar los determinantes del éxito competitivo de una organizacion a partir de las condiciones
o los factores que podia ofrecer un pais; es decir, se introdujo en el campo del desarrollo econémico
y empez6 a analizar los temas relacionados con la capacidad de un pais o region con el fin de crear
riqueza y bienestar econdémico y social para sus habitantes.

Asi como Porter se apoy0 en la teoria del valor y de las ventajas comparativas de David
Ricardo para presentar su teoria de la ventaja competitiva, esta vez se valié del titulo del libro
clasico de Adam Smith, La riqueza de las naciones, para nombrar su texto.?*® Sin duda, en la obra
de Porter existe una gran influencia del pensamiento de la economia clasica. De hecho, se puede
leer a Porter como un autor que pretendio actualizar y extender algunas de las ideas de pensadores
como Smith y Ricardo, a la luz de los conceptos actuales y en el lenguaje de los directivos.?*

En el articulo, Porter presenta una serie de estrategias, tanto para las empresas como para
los gobiernos, que contribuye a mejorar la competitividad de un pais. El objeto de estudio de este
documento fue la competitividad nacional que, a juicio de Porter, se hallaba en la accion
coordinada entre los gobiernos y las empresas. El autor sefialaba que las empresas debian alcanzar

la innovacion mediante productos, procesos, métodos o desarrollo de personas para lograr una

241 porter, M. E. (1990), pp. 74-91.

242 En este caso, seria asi: nivel empresa, nivel industria y nivel pais.

243 E| titulo completo del libro de Adam Smith es Una investigacion sobre la naturaleza y causa de la riqueza de las
naciones (1776), pero popularmente se conocié como La riqueza de las naciones.

244 Seglin Porter, debia crearse “una nueva teoria que trascendiera la ventaja comparativa para ir a la ventaja
competitiva de una nacién. Debia reflejar una concepcion mas evolucionada de la competencia, que comprendera
mercados segmentados, productos diferenciados, diferencias de tecnologia y economias de escala”. Véase Porter, M.
E. (1990), pp. 74-91.
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mejor productividad; mientras que los gobiernos tenian que crear unas condiciones y un ambiente
Optimos para los negocios.?*®

Porter apoy0 su tesis de la competitividad de las naciones en las teorias de la economia
clasica respecto de los factores de produccion que determinan el flujo del comercio y los ingresos
para una economia. Se enfocd en elementos como trabajo, tierra, recursos naturales, capital e
infraestructura, y sefial6 que la tarea de los gobiernos consistia en dotar a las empresas de factores
asociados a la mano de obra especializada y a la infraestructura, para asegurar unas buenas
condiciones de oferta a fin de que las empresas pudieran llevar a cabo su tarea con éxito. En
resumen, la creacion de estos factores por los gobiernos, a juicio de Porter, generaba unas ventajas
competitivas para la dinamica productiva de las empresas.

Porter, fiel a su estilo y a su capacidad comunicativa, cred un esquema grafico llamado
“Determinants of national competitive advantage”, que luego fue cominmente conocido como “el
diamante de Porter”. Este diamante sefalaba los cuatro factores determinantes de la ventaja
competitiva de un pais:

a) Los factores asociados a la oferta: mano de obra e infraestructura del lugar

b) Las condiciones de la demanda: productos, servicios y mercados

c) Sectores afines: presencia de proveedores en el lugar donde se produce el bien o el servicio

d) Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: calidad de las decisiones, intensidad de
la competencia y liderazgo directivo

Quiere decir esto que Porter analiz6 tanto la oferta como la demanda de una empresa y
determiné aquellos factores que generan unas condiciones positivas para la realizacion del negocio

y cred una serie de prescripciones para los gobiernos en inversiones que tendieran a mejorar las

245 \/éase Porter, M. E. (1990), pp. 74-91.
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condiciones para la competitividad empresarial, dado que la competitividad o la productividad, en
todo caso, residian en las empresas.

Como fruto de este trabajo de Porter, surgi6 toda una “industria de la competitividad” que
se basaba en indices, mediciones, consultorias, instituciones, rankings y publicaciones cuyo
objetivo estaba en determinar la posicién competitiva de los paises y sus respectivas decisiones y
acciones para asegurar una mejora. En esta dinamica, el diamante se convirtio en el centro de las
acciones gubernamentales y empresariales. En términos practicos, Porter fue un precursor de los
estudios mundiales sobre competitividad. EI buque de proa inicial de esta iniciativa fue su empresa
Monitor Group.?4®

Porter lleg6 a ser el guru de la competitividad de los paises en el ambito internacional; por
esto, se enfocd, desde el punto de vista disciplinar, en el desarrollo econémico y la economia
internacional, pero, con respecto al lenguaje de los empresarios y politicos, mantuvo a la empresa
y a la institucién como el eje de las actividades del proceso competitivo.

En 1995, Porter escribi6 dos articulos en HBR que se diferenciaban el uno del otroy a la
vez eran muy distintos de su tradicion investigativa hasta ese momento. Por un lado, publico un
trabajo que tituld “Green and competitive: ending the stalemate”, sobre las relaciones entre la
economia y la ecologia y estableci6 un punto de convergencia: el incremento de la productividad
empresarial acorde con las expectativas ambientales. En términos reales, esto también contribuia
a las mejoras de la competitividad.?*’ Porter pretendia, mediante las mejoras en productividad,

conciliar los intereses econdmicos con los objetivos ambientales de una sociedad, con el analisis

246 The competitive index evallia los paises en su capacidad de generar riqueza y bienestar para los ciudadanos, y se
centra en las instituciones, las politicas y los factores de produccién como los medios para el logro de la
competitividad. Los pilares de competitividad, segin el indice, son: educacion, infraestructura, calidad de las
instituciones y politicas econdémicas e innovacion, entre otras. Si se observa con atencién, se puede concluir que los
pilares estan asociados a los cuatro elementos del “diamante competitivo de Porter”.

247 Porter, M. E (1995), pp. 120-134.
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del desarrollo urbano de las zonas céntricas y sus relaciones con la empresa. Al respecto, en este
articulo, Porter planted la necesidad de acercarse, en el campo de la renovacién urbana, a los
conceptos de clisteres empresariales,?*® para mejorar la competitividad de las unidades
productivas de estas zonas, tales como los comercios.?*°

El articulo “Green and competitive: ending the stalemate” es una aproximacion inicial de
Porter a los temas ambientales. Recordemos que sus antecesores de la Business Policy fueron
enfaticos en desarrollar los deberes y las responsabilidades de la alta direccidn en los asuntos
sociales. En cambio, Porter, al comienzo de su carrera, se orient6 a los objetivos para el desempefio
superior de una empresa y la generacion de valor econémico en términos del ROIC (Return On
Invested Capital),?*® por lo que su enfoque estuvo muy marcado, en sus comienzos, por una
finalidad empresarial orientada a la maximizacion de los beneficios econémicos?! sin ninguna
consideracién por los asuntos sociales y ambientales desde la perspectiva ética del decisor de la
empresa.

Por su parte, el segundo articulo, “The competitive advantage of the inner city”, fue una
exposicion conceptual especifica de la teoria de la ventaja competitiva de las naciones sobre el
tema del desarrollo urbano de las zonas céntricas. Para ello, utiliz6 el mismo método y las

herramientas de analisis de su teoria. Porter desarroll6 y ampli6é su campo de actuacion y dirigié

248 Un claster o conglomerado es un grupo de empresas que se concentran en una misma geografia y estan
interconectadas a proveedores e instituciones en una industria en particular. Las empresas que participan en un cluster,
asi como cooperan, también compiten. Véase Porter, M. E. (2003), p. 203. Los clUsteres mas conocidos son:
Hollywood, Silicon Valley y Detroit, entre otros. Este concepto fue introducido y popularizado por Michael E. Porter
en “The competitive advantage of nations” (1990). De igual forma, el objetivo principal de un cldster es lograr
eficiencias por economias de escala y de aglomeracidn respecto a sus proveedores.

249 porter, M. E (1995a), pp. 55-71.

250 E] ROIC es un indicador financiero y de valoracion de empresas que mide la relacion de rentabilidad de una
empresay su potencial de creacion de valor econémico después de considerar el capital inicial invertido. En castellano,
la denominacion es: rendimiento del capital invertido (RCI).

251 yéase Grant, R. (2008), pp. 276-281.
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esfuerzos para estudiar los problemas sociales, con una teoria que tenia cabida en diversos ambitos
y areas del conocimiento.

En 1996, Porter escribio su obra mas popular y la que condensé de manera muy precisa sus
ideas sobre la estrategia empresarial. El articulo, publicado en HBR, se titul6 “What is
strategy?”’2°2, Esta obra cumplio varios objetivos. Primero, precisé el significado que Porter le daba
a la estrategia, dado que este ha sido un concepto polisémico, y cada autor o escuela del
management adopta una perspectiva diferente ante él. Segundo, Porter determind el nudcleo de la
estrategia competitiva. Tercero, el autor construyd la columna vertebral de las actividades por
desplegar en una estrategia. Cuarto, definio los roles y las contribuciones de la alta direccién al
proceso de creacion de la estrategia.

Porter unio el significado de estrategia al de competencia. Esto quiere decir que, partiendo
de la premisa de que una empresa actiia en un mercado competitivo, la alta direccion debe buscar
una posicion mas favorable en ese mercado, bien sea para defenderse o avanzar, y, como resultado
de esto, obtener la victoria. Como ya se comento, el concepto de estrategia, en su origen, estuvo
unido al argot militar en asuntos propios de la guerra, como el posicionamiento, la victoria, el
enemigo y la confrontacion. De igual modo, Porter concibié el posicionamiento como una
actividad circunscrita a una industria o sector donde compite la empresa y, por Gltimo, entendio la
estrategia como una actividad Unicamente competitiva, sin considerar asuntos empresariales o
corporativos, en los términos de Andrews. Para Porter, la estrategia consistia en el posicionamiento
Unico y singular de una empresa con el fin de capturar el valor de los clientes de un mercado en

condiciones de competencia.

252 porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
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En esa misma linea, Porter reafirmé que los dos elementos para asegurar el
posicionamiento competitivo de una empresa eran, por un lado, el ofrecimiento de un mayor valor
a los clientes y el pago de mejores precios (estrategias de diferenciacion) y, por el otro, el
ofrecimiento de un valor limitado al cliente a un coste inferior (estrategias de coste).?>® En
consecuencia, los clientes que apetecian bienes o servicios de mayor valor tenian que estar
dispuestos a pagar mas; mientras que los clientes que buscaban un valor limitado pagaban menos
por su producto o servicio. Esto quiere decir que Porter centro el posicionamiento en dos grandes
categorias: mayor precio 0 menor costo respecto de los competidores. Gracias a esta idea, su
modelo prescribia a directivos y empresarios el tipo de estrategia genérica que debian aplicar en
su negocio.

Para Porter, el nucleo del concepto de estrategia competitiva estaba en la creacion, entrega
y captura de valor por un cliente. Es decir, se enfocd en aquellas necesidades, preferencias y
problemas que tenia un mercado y de qué manera la empresa, mediante una oferta diferenciada,
podia satisfacer esas necesidades. Por esto, disefié unas estrategias genéricas con el objeto de
ofrecer singularmente respuestas concretas a las necesidades de los mercados. Como resultado de
lo anterior, Porter afind su concepto de estrategia alrededor de un actor fundamental del proceso
productivo: el cliente y sus preferencias.

Por este hecho, la columna vertebral de la estrategia competitiva de Porter se ubicaba en
la cadena de valor y, especificamente, en el conjunto de actividades que la empresa realiza para
crear y entregar el valor a los clientes, porque para él resultaba fundamental que la alta direccion
decidiera aquellas actividades criticas y descartara las que no lo eran, de acuerdo con una estrategia

y, por ende, una venta competitiva. Porter usaba el caso de las aerolineas de bajo costo. La alta

253 Seguin Porter, una empresa solo podia mantener mejores resultados que sus rivales si conseguia establecer
diferencias (respecto al precio o al coste relativo) que pudiera sostener. Véase Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
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direccién debia elegir actividades como operacion en aeropuertos, atencion por internet o una sola
flota de aviones y, al mismo tiempo, renunciar a ofrecer comida a bordo, venta por agencias de
viajes o atender rutas con actores ya establecidos.?>* En ese sentido, unas actividades de la cadena
de valor eran mas esenciales que otras, de cara a defender y profundizar una ventaja competitiva.
Este tipo de estrategia, segun Porter, requeria una funcion central de la alta direccion y era
la capacidad de establecer opciones estratégicas y, especialmente, decidir el tipo de renuncias
(trade-offs), en términos de aquello que la empresa no debia hacer. También consideraba que la
estrategia competitiva consistia, primordialmente, en sacrificar algunas cosas a fin de lograr un
objetivo y, para esto, lo fundamental era decidir aquello que no se iba a hacer.?®® En consecuencia,
el rol mas definitivo de la direccion general, a juicio de Porter, era la busqueda de la coherencia
interna del sistema de actividades que aseguraban tanto la creacién de un valor unico y singular a
los clientes como el sostenimiento de la ventaja competitiva con las renuncias estratégicas.
El concepto de estrategia competitiva de Porter se centrd6 en cuatro variables
fundamentales:
1) Lacreacion de valor
2) Los trade-offs
3) El ajuste y la coherencia entre las actividades (fit) de la cadena de valor, acorde con la
ventaja competitiva (diferenciacion o coste)

4) La sostenibilidad de la ventaja competitiva en el tiempo?®

254 \/éase Porter, M. E. (1996), pp. 61-78. De igual modo, Porter usé, como ejemplo para ilustrar esta situacion, el
caso de Southwest Airlines, con el cual mostraba todas las elecciones y renuncias competitivas que tuvo que adoptar
la alta direccion para construir y sostener su ventaja competitiva. Véase Hallowell, R. y Heskett, J. (1993), pp. 1-31.
25 porter, M. E. (1996), pp. 61-78.

256 porter, M. E. (1996), pp. 61-78. Véase también, Magretta, J. (2013).
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1.5. Portery la década de 2000

Durante esta década, Porter se dedicd, primordialmente, a abogar por los temas sociales
desde el campo académico y una perspectiva empresarial. En este momento, ya contaba con una
notable madurez académica, luego de una exitosa trayectoria. En 2000, la Universidad de Harvard
le hizo un gran reconocimiento al nombrarlo University Professor, la mas alta distincién que un
profesor puede recibir en la universidad. A los 63 afios, en la entrega del premio, anuncio, y asi lo
hizo, que dedicaria el siguiente tramo de su carrera académica a dos temas de gran interés: la
responsabilidad social empresarial y la salud pablica.?’

En 2002, Porter escribid su primera aproximacion a los asuntos sociales. El articulo “The
competitive advantage of corporate philantropy”?® fue un analisis que este autor hizo juntamente
con el profesor y colega de HBS Mark R. Kramer.?>® Este texto marco el punto de inicio, para
Porter y Kramer, de una amplia investigacién en los campos de la responsabilidad social
empresarial y la filantropia.

En este articulo, Porter y Kramer plantearon como un punto de partida la tesis sobre la
necesidad de eficiencia y eficacia de la filantropia empresarial. Los dos autores vieron que las
empresas sentian la necesidad de hacer donaciones y llevar a cabo actividades filantropicas, pero
pocas encontraban la manera de hacerlo bien. Por este hecho, el articulo exploraba la manera cémo

puede llevarse a cabo una filantropia con eficacia.

257 Disponible en https://news.harvard.edu/gazette/story/2000/12/michael-porter-named-university-professor/.
Consultado el 31 de agosto de 2018. Recibieron este premio profesores como R. Christensen y Robert C. Merton
(1944), premio Nobel de Economia.

258 porter, M. E. y Kramer, M. (2002), pp. 20-33.

259 Mark R. Kramer es profesor titular de Harvard Business School en campos como la estrategia y la responsabilidad
social corporativa. Junto con Michael E. Porter, fundd FSG, una firma consultora global para desarrollar estrategias
de impacto social. De igual modo, Kramer es Senior Fellow en el Center for Business and Government, en Kennedy
School of Government de Harvard.

130



Como antecedente, Porter aludi6 criticamente a Milton Friedman y a su tesis sobre la
responsabilidad social de las empresas.?®® Consideraba que el enfoque de Friedman era muy
limitado, por cuanto separaba las metas sociales de las metas econdémicas de una empresa, cuando
en realidad ambas estaban conectadas de manera muy integral.

Con base en este argumento, Porter presentd la tesis principal sobre su enfoque de la
responsabilidad social corporativa, que consistio en reconciliar los objetivos econémicos y sociales
de una empresa. En términos de este autor, se trataba de lograr una convergencia entre el beneficio
social y el beneficio econdémico; es decir, puso a consideracién un modelo para que la alta direccién
lograra conciliar el deseo de llevar a cabo la filantropia sin que esta actividad fuera en contra de la
presion de los accionistas por resultados econémicos.

Porter pretendid poner en practica esta tesis a partir de la canalizacion de las donaciones y,
en general, de la filantropia hacia la mejora del contexto competitivo. O sea, los recursos que la
empresa invertia en caridad podian enfocarse a mejorar el clima de los negocios o,
especificamente, alguna variable critica para el negocio, que favoreciera su competitividad
empresarial. En sintesis, se trataba de canalizar el propio interés de la empresa, esto es, su
rentabilidad hacia los fines sociales.

Porter ilustraba muy bien este punto con la siguiente afirmacion:

“Si una empresa pertenece a un cluster, hacer donaciones a una universidad, también

perteneciente a ese cluster, puede ser una manera mucho menos cara de fortalecer la base

260 Como se estudid, Freedman sefiald, en el libro Capitalismo y libertad (1962), que la tnica responsabilidad social
de la empresa estaba relacionada con sus accionistas. Cualquier donacion o actividad filantropica les correspondia a
los accionistas individualmente considerados, pero no a la empresa, dado que, segiin Freedman, esta, en Gltimo
término, era un instrumento de los accionistas y los directivos tenian el deber de responderles por la rentabilidad de la
compafiia.
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local de las destrezas avanzadas en la especialidad propia de esa empresa que invertir en

programas internos de capacitacion”.?

En consecuencia, Porter pretendia que la filantropia y la responsabilidad social se
orientaran hacia las categorias del diamante de competitividad, que se estudié en el libro y en el
articulo “The advantage competitive of nations”. En el ejemplo anterior, la variable que se
fortaleceria con la accion filantropica seria la de los factores asociados a la oferta v,
especificamente, a la mano de obra especializada.

En este sentido, Porter exhort6 a que se definiera el papel de la alta direccion en los asuntos
de responsabilidad social. El director general de una empresa, en vez de delegar la filantropia en
el departamento de relaciones publicas, debia conducir a su equipo a un proceso disciplinado de
identificaciéon de estrategias de filantropia corporativa que estuvieran enfocadas a mejorar el
contexto competitivo y las capacidades corporativas.

Como vimos en su momento, también Andrews concedia importancia a la responsabilidad
social como tarea de la alta direccion. No obstante, Andrews y Porter difieren en los motivos de la
accion filantrépica. Para Andrews, esta obedecia a los deberes puros y simples de una empresa
hacia su sociedad, mientras que Porter veia que el propio interés podia converger en el interés
social y viceversa. El uno creia en el valor de la responsabilidad social por ella misma, y el otro,
en el valor de la responsabilidad social orientado otro fin, en este caso, el propio interés.

No obstante lo anterior, Porter generd un punto de reflexién para el mundo de los negocios,
que consistié en enfocar la responsabilidad social en el contexto competitivo y en las capacidades
corporativas para competir, tener un rendimiento superior y, al mismo tiempo, contribuir a un

mundo mejor. Para él no habia una contradiccion intrinseca entre mejorar el contexto competitivo

%61 porter, M. E. y Kramer, M. R. (2002), pp. 20-33.
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y comprometerse sinceramente con el progreso de la sociedad. Dado que contaba con un prestigio
académico sin precedentes en el campo del management, naturalmente sus ideas tuvieron eco.

En 2006, Porter, con Kramer, publico en HBR otro articulo relacionado con la
responsabilidad social corporativa, que titul6 “Strategy and society: the link between competitive
advantage and corporate social responsability”?%?, Esta vez, profundizo en sus ideas sobre la
responsabilidad, dado que los enfoques y las aproximaciones vigentes en este campo sufrian una
fragmentacion y una desconexion de los negocios.

En este articulo, Porter sefiald que los modelos de responsabilidad social tenian
limitaciones practicas debido a que establecian una falsa dicotomia entre los intereses de la
empresa y de la sociedad, sin que hubiera una clara relacion de interdependencia entre la empresa,
la estrategia y sus operaciones con la responsabilidad social empresarial. En particular, Porter
critico los cuatro tipos de responsabilidad social: como obligacion moral, como sostenibilidad de
largo plazo, como una licencia para operar y como una estrategia de reputacion corporativa. A su
juicio, este era un concepto mas amplio que debia lograr la convergencia entre los intereses del
negocio y los de la sociedad en su conjunto.

En este orden de ideas, la propuesta de Porter se basaba en una premisa: las empresas
exitosas necesitan de una sociedad sana y, a su vez, una sociedad sana requiere de empresas
exitosas. Por tal razén, este autor considerd que la empresa podia aprovechar los problemas
sociales y convertirlos en oportunidades de progreso y crecimiento, de acuerdo con su propia
estrategia competitiva.

Porter creia que la empresa debia efectuar inversiones de interés social en aquellas

actividades internas de impacto positivo para su cadena de valor. En este sentido, indicaba que

262 porter, M. E. y Kramer, M. R. (2006), pp. 3-17.
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actos como las relaciones con las universidades, el reciclaje, la formacion para el trabajo, las

campafias de seguridad laboral y el uso de los recursos naturales, 2

entre otros, ayudaban a reforzar
el sistema de actividades de la empresa, lo cual contribuia al fortalecimiento de sus ventajas
competitivas.

En ese mismo sentido, la empresa debia ejecutar tareas relacionadas con el contexto
competitivo, o sea, invertir en aquellos factores del ambiente externo que afectaban los impulsores
de la competitividad. Entre estas tareas, se pueden destacar las siguientes: disponibilidad de mano
de obra y de proveedores, acceso a la investigacion y a los recursos naturales y la infraestructura
fisica y tecnoldgica.?®* Como puede observarse, Porter era partidario de enfocar los recursos de la
responsabilidad social en dos aspectos fundamentales de su modelo: la cadena de valor y el
diamante de competitividad.

En definitiva, Porter no consideraba a la empresa como un sujeto moral. Para él, las tareas
propias de una organizacion, como la creacion de empleo, riqueza y bienestar eran por si mismas
una prueba suficiente de su responsabilidad con la sociedad. Por este hecho, promovio6 la
responsabilidad social desde una éptica diferente a la de Andrews, como una actividad creadora
de valor tanto social como econémico. Debido a ello, empezé a poner sobre la mesa un concepto
que resumia su vision: el valor compartido.

En ultima instancia, Porter no creia que la responsabilidad social fuera un deber del CEO
(como si lo pensaba Andrews). Por el contrario, esta era una oportunidad de negocio que podia
beneficiar tanto a la empresa como a la sociedad, de modo que la persecucion del propio interés

de la empresa conduciria al progreso de la sociedad en su conjunto.

263 porter, M. E. y Kramer, M. R. (2006), pp. 3-17.
%64 porter, M. E. y Kramer, M. R. (2006), pp. 3-17.
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En 2011, Porter culmind la trilogia de escritos sobre la relacion entre la empresa y la
sociedad con un articulo que es el resumen de su pensamiento a este tema, Este fue uno de los
trabajos mas significativos de Porter en el campo de la responsabilidad social. El articulo se titula
“Creating shared value” y, nuevamente, lo escribié con su colega de HBS, Mark R. Kramer.

Con este articulo, Porter tenia una pretension muy ambiciosa, que consistia en reconfigurar
el capitalismo actual a partir de la liberacion de mas posibilidades de innovacion y crecimiento
mediante la creacion de profundos vinculos entre la empresa y los problemas sociales.?%®

En particular, a Porter le preocupaba el problema de la legitimidad de las empresas, porque,
a su juicio, muchas corporaciones eran vistas como causantes de los grandes escandalos
financieros y, sobre todo, de los enormes males que vivia la sociedad.?°® Advertia que la reputacion
de las empresas habia caido y, como consecuencia de esto, las personas del comun veian a la
empresa como un lugar donde se prospera a costa del resto de la comunidad.

Por este hecho, lo primero que hizo Porter fue enfilar baterias contra el modelo neoclésico
de la economia, segun el cual las empresas buscan la maximizacion de sus beneficios y, como
consecuencia de esto, optan por disminuir los costos. Le parecia que este planteamiento conducia
a una exclusion de los asuntos sociales y ambientales por la alta direccion a la hora de tomar
decisiones. De igual modo, lament6 que el pensamiento del premio Nobel de Economia, el liberal
Milton Friedman, también hubiera permeado el ambiente empresarial y se hubiera difundido una

idea de la empresa como un ente ajeno a los problemas y asuntos sociales.

265 porter, M. E. y Kramer, M. R. (2011), pp. 62-77.

266 En 2008, Estados Unidos vivio una crisis financiera de hondas repercusiones para la economia y la sociedad. Se
tratd de un problema de liquidez del mercado que se generd por el no pago de hipotecas en cabeza de personas sin
capacidades reales para responsabilizarse de sus deudas. Esto produjo una fuerte crisis en el sistema financiero, que
obligé al Gobierno de los Estados Unidos a intervenir el mercado financiero y empresarial. Esta crisis llevo a las
universidades y escuelas de negocios a pensar por qué el sistema empresarial se venia abajo en términos no solo
econémicos, sino también éticos.
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En consecuencia, Porter planted, en términos filosoficos, una propuesta que denominé
“valor compartido” (en adelante VC), con la que pretendia ir mas alla de las ideas neoclasicas y
liberales. Su planteamiento se basaba en un capitalismo con propdsito social, que sobrepasara la
vision de la “mano invisible”?®” de Adam Smith.

En términos de Porter, su enfoque filosofico se resume en la siguiente explicacion:

El VC es un comportamiento animado por el propio interés para crear valor econémico a

través de la creacion de valor para la sociedad. Si todas las empresas persiguieran

individualmente un valor compartido, conectadas con sus propios negocios, los intereses

generales de la sociedad serian atendidos.?®8

Como se observa, Porter no se desprende del mdvil de la accion humana; esto es del propio
interés (self-interest), que esta arraigado en el pensamiento clasico como premisa explicativa del
comportamiento humano. Al tiempo, también sefial6 que el propio interés y la justicia hacia la
sociedad podian ser compatibles y alcanzables de igual modo. En términos précticos, la separacion
de las ideas neoclasicas y liberales de Porter no fueron tan radicales ni significativas.

No obstante, Porter tuvo un logro de gran repercusién, como lo hizo en otros momentos de
su carrera académica: bautiz6 una idea con un nombre atractivo y la convirtioé en una categoria
para la toma de decisiones por la alta direccion. Gracias a esto, logrd ponerla en boca de los

empresarios y directivos.?®

267 |La mano invisible es una metafora creada por el filésofo moral y economista escocés Adam Smith. El significado
de esta imagen tiene que ver con la capacidad autorreguladora de los mercados.

268 porter, M. E. y Kramer, M.R. (2011), pp. 62-77.

269 Como ejemplo, tenemos las siguientes categorias: creacion de valor, estrategia de diferenciacion, poder de
negociacion y ventaja competitiva, entre otras. Para el caso de estudio que nos ocupa, la categoria creada por Porter
fue la del valor compartido. De igual modo, estos conceptos han sido criticados porque cuentan con poca evidencia
empirica de los economistas. Como una excepcion, Porter escribid, con Anita MacGahan, el articulo “How much does
industry matter really”, en el Strategic Management Journal. En dicho texto, demostr6 el impacto de la industria en
la rentabilidad de las empresas que cotizan en la bolsa de los Estados Unidos. VVéase MacGahan, A. y Porter, M. E.
(1997), pp. 15-30.
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Porter definio el valor compartido como la incorporaciéon de la dimension social en la
estrategia empresarial, de tal modo que pudiera asegurarse un valor econémico para la empresa y
otro para la sociedad. Lo anterior quiere decir que el logro de los objetivos sociales o ambientales
de la empresa podia repercutir directamente en los resultados econdmicos de esta. Por tal motivo,
Porter definio los campos especificos de las acciones del VC, tales como el uso del agua y de la
energia, el cuidado del medio ambiente, la formacion de las habilidades para el trabajo, el
mejoramiento de la salud y el incremento de la seguridad en el trabajo, entre otros. Por ejemplo,
Porter citaba el caso de Walmart, empresa que, al reducir sus empaques y recortar 160 millones de
kilometros en las rutas de entrega de sus camiones, logré disminuir las emisiones de carbono y
ahorrd US$200 millones en costos.?”®

De igual forma, Porter definid tres rutas para la creacion de valor compartido. En primer
lugar, con el redisefio de los productos y de los métodos de distribucion o procesos de la empresa
en mercados subatendidos o de la base de la pirdmide, o sea, enfocados en las personas mas pobres
de la sociedad;?* en segundo lugar, mediante el redisefio de la productividad de la cadena de valor
en cada uno de los campos mencionados en el parrafo anterior, y en tercer lugar, construyendo y
apoyando clUsteres empresariales para fortalecer los negocios dirigidos al valor social en términos
de logistica, capacitacion y formacion en habilidades especializadas para el trabajo.

La consecuencia que produjo el impacto de las ideas de Porter fue la generacion y puesta
en marcha de todo un movimiento social y empresarial de caracter internacional a favor de la

difusion de los postulados del valor compartido. Por este hecho, surgieron cientos de iniciativas,

270 porter, M. E. y Kramer, M. R. (2011), pp. 62-77.

271 | a base de la piramide es un concepto acufiado por el profesor de Michigan C. K. Prahalad (“The fortune at the
bottom of the pyramid”, 2004). Se refiere a aquellos negocios dirigidos a los segmentos de la poblacion que han sido
olvidados por sus condiciones de exclusion social y la manera como se integran a las cadenas de valor empresarial,
bien sea como clientes, proveedores o distribuidores. El concepto basico detras de esta filosofia es que se pueden crear
oportunidades empresariales y, al mismo tiempo, es posible reducir la pobreza.
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foros, encuentros, eventos locales, publicaciones e instituciones dedicadas a promover estas
actividades de valor compartido.?”? De hecho, el socio de esta idea, Mark Kramer, alterné su
actividad con la direccién ejecutiva de una organizacion social, llamada FSG, dedicada a la
promocion de las actividades del valor compartido.

En resumen, el valor compartido de Porter fue una categoria conceptual que estaba muy
relacionada con sus dos anteriores conceptos: estrategia competitiva y ventaja competitiva, los
cuales llenaron el vacio sobre la responsabilidad y el compromiso de la alta direccién con los
asuntos sociales. Sin embargo, Porter, fiel a sus creencias, lo desarrolld en el plano filosofico
dentro del self-interest y lo deslindd de las motivaciones mas filantrépicas, como si lo habia hecho
Andrews.?"

En 2013, Porter imparti6 en TED (una prestigiosa plataforma en internet para difundir ideas
de impacto),?™ una charla titulada “The case for letting business solve social problems”. Comenz
su disertacion en TED hablando sobre la cantidad de problemas sociales que enfrentamos como
sociedad; asimismo, indicé de qué forma los negocios han sido observados con desconfianzay, en
algunos casos, como causantes de los problemas sociales; también confesé que €l no era una

persona del mundo social, sino alguien que ayuda a las empresas a ganar dinero.

272 Una de las instituciones mas reconocidas es Shared Value Initiative (2012). De igual modo, se generaron mltiples
iniciativas sociales de gran impacto sobre este concepto y otras relacionadas con la inclusividad de los negocios
(inclusive business).

273 | a inscripcion principal en la pagina web de Shared Value Initiative (SVI), que resume su filosofia, reza asi: “El
valor compartido no es responsabilidad social ni filantropia ni sostenibilidad, sino una nueva manera de lograr el éxito
econdmico por parte de las empresas”. Esta frase es una cita de “Creation shared value”. Véase Porter, M. E. y Kramer,
M. R. (2011), pp. 62-77.

274 TED Conferences es una plataforma en internet de conferencias en linea, cuya mision es difundir ideas valiosas
en distintos campos del conocimiento humano. Su nombre proviene de los énfasis tematicos iniciales: Technology,
Entertainment, Design. Se calcula que las TED Talks han sido vistas mas de mil millones de veces en el mundo. En
el caso particular de Porter, su TED Talk ha tenido méas de 1.800.000 visualizaciones. Esta disponible en
https://www.ted.com/talks/michael_porter_why business_can_be_good_at_solving_social_problems?language=es
Consultada el 30 de agosto de 2018.
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En su intervencion, reveld que la gran pregunta que se hizo para encarar su investigacion
fue esta: ¢cudl es el problema fundamental para resolver las dificultades sociales? Y llegd a una
respuesta clara y sencilla. Se trataba de un problema de escala; es decir, la sociedad, con el modelo
actual, no tiene los recursos suficientes para lidiar con los problemas sociales.

Luego, se preguntd: si el problema es de recursos, ¢donde estan los que se crean en una
sociedad? La respuesta que encontrd estaba en que las empresas son las instituciones creadoras de
recursos para toda la sociedad. En consecuencia, Porter quiso aprovechar esta oportunidad para
involucrar a las empresas en la solucién de los problemas sociales, de tal manera que estas pudieran
crear un valor econémico y también un valor social de forma simultanea. Porter, a partir de estas
ideas, presento la manera como lleg6 al concepto del valor compartido y, sobre todo, cuél es, hoy
en dia, su mayor preocupacion desde el punto de vista académico.?’®

Sobre este punto, estas son las palabras de Porter sobre sus intereses actuales:

“Comencé como profesor de estrategia y todavia lo soy. Estoy orgulloso de esto, pero

también, a lo largo de los afios, he trabajado mas y méas en cuestiones sociales. Trabajé en

el cuidado de la salud, el medio ambiente, el desarrollo econdmico, la reduccion de la
pobrezay, a medida que trabajé mas y mas en el campo social, comencé a ver algo que, de
alguna manera, tuvo un profundo impacto en mi vida”.

En 2014, Porter presentd uno de sus ultimos trabajos en estrategia, que se denominé “How
smart, connected products are transforming competition”.2® Este articulo, publicado en Harvard

Business Review, abordaba una cuestion central de la estrategia competitiva, que consistia en

275 Disponible en
https://www.ted.com/talks/michael_porter_why business can_be good at solving_social _problems?language=es.
Consultado el 30 de agosto de 2018.

276 porter, M. E. y Heppelmann, J. E. (2014), pp. 3-23.
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determinar el impacto de los productos inteligentes y conectados a la actividad empresarial y de
qué forma estas tecnologias disruptivas?’’ podian cambiar los postulados de sus teorias.

En este articulo, Porter examind cuidadosamente los cambios en el entorno tecnolégico y
verificd si sus principios sobre la estrategia y la competencia seguian vigentes. A partir de este
analisis, elaboro, con un experto en tecnologia, James Heppelmannn,?”® un nuevo marco para
desarrollar estrategias en un mundo con caracteristicas diferentes a las que tenia cuando escribid
sus teorias sobre estrategia, en los afios ochenta.

El articulo revelaba una situacion especial: la evolucion de los productos, que, como ya
indiqué, son la base de la oferta de valor para un cliente. Porter observo esta particularidad en el
momento en que los productos empezaron a cambiar su naturaleza y condicién. Hubo un tiempo
en que los productos se componian Unicamente de piezas mecanicas y eléctricas, pero ahora se
habian convertido en complejos sistemas que combinan sensores, software y almacenamiento. Esto
implicaba una mirada nueva, tanto de la estrategia como de la competencia.

Los productos —seguia razonando Porter— migraron a la condicion de inteligentes y
conectados,?”® y ampliaron su espectro a nuevas realidades, desde el punto de vista tecnoldgico,
de generacion de informacion vy, especialmente, de creacion de nuevas capacidades tanto
gerenciales como operacionales. En consecuencia, estas nuevas caracteristicas de los productos
inteligentes y conectados generaron profundas alteraciones en las cadenas de valor, en el disefio,

la distribucion y la comercializacién de los productos, lo mismo que en la manera como las

277 para Porter, una tecnologia disruptiva es una amenaza competitiva que invalida configuraciones de cadenas de
valor y de producto. Véase Magretta, J. (2014), p. 180.

278 James E. Heppelmann es un lider del pensamiento empresarial en el campo de las transformaciones digitales y la
internet de las cosas. Heppelmann también es el CEO de PTC, una compafiia global de software que ofrece plataformas
tecnoldgicas y soluciones empresariales para brindar servicios en entornos inteligentes y conectados.

279 Estos productos, a juicio de Porter, se componen de partes fisicas y partes inteligentes, debido a sus sistemas
operativos y de software, y también de partes de conectividad, gracias a internet y a su conexion con un sistema de
informacion.
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industrias responden a los nuevos retos en materia de posicionamiento y respuesta a la
competencia. Sin embargo, segun Porter, estos hechos no cambiaron los principios generales de
sus teorias sobre competencia estratégica o ventajas competitivas, pero si aumentaron el nivel de
complejidad de los negocios.

En efecto, Porter sefialé que la nueva ola de competencia impulsada por las tecnologias de
la informacion (TI) conduciria a un cambio profundo; a saber, el aumento de las opciones
estratégicas sobre las que tendria que decidir la alta direccion, de cara a su estrategia y a su
posicionamiento competitivo.

En este articulo, Porter actualiz6 sus posturas académicas sobre la estrategia a la luz del
panorama competitivo actual con base en las nuevas tecnologias de la informacién. Los resultados
de esto fueron positivos para el autor, porque, por un lado, observé cdmo sus principios en materia
de estrategia y competitividad eran atemporales, dado que la columna vertebral de la empresa —
oferta y demanda— subsistia como una realidad del mercado, Yy, por el otro, porque vio que las
nuevas realidades alteraban configuraciones particulares de la cadena de valor y de qué manera
habia que presentar otras estrategias de cara a las recientes realidades competitivas.

A modo de sintesis, sefialo como aspectos mas relevantes de la carrera de Porter los
siguientes:

1. Porter alcanz6 un gran éxito en cada campo académico que promovio (la estrategia, la
competitividad y la responsabilidad social).
2. Porter se apoy0 en las teorias clasicas de Adam Smith y David Ricardo para actualizarlas,

renombrarlas y traducirlas al lenguaje de los negocios con notable impacto.
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3. Porter construy6é un edificio conceptual alrededor de una gran pregunta sobre los
determinantes de la rentabilidad,?° y encontro la teoria del valor y del beneficio como la
explicacion de su busqueda intelectual. Por esto, toda su base tedrica se fundamento en la
premisa econdmica de la maximizacion de los beneficios y en la busqueda de las ganancias
como finalidad empresarial.

4. Porter logré comunicarse e influir efectivamente en el mundo de la consultoria, con la alta
direccion y, sobre todo, con las escuelas de negocios.?®! Por esto, lleg6 a ser uno de los
pensadores del management mas influyentes del siglo XX.%?

Finalmente, Porter fue el profesor de HBS que logr6 introducir de manera efectiva la teoria
econémica en el proceso de la direccion general, pero con esquemas graficos y modelos que
facilitaron un acceso general al publico de los negocios. Esta fortaleza contribuy6 con elementos
conceptuales para la direccion de una empresa, pero a la vez la condujo a una vision parcial y
fragmentada, debido a que el campo de la direccién se redujo a unas premisas econémicas del
mercado y se empezaron a desconocer otros elementos esenciales de la empresa y de la
organizacion. Explicaré este punto con més detalle en los siguientes epigrafes.

En Gltimo término, Michael E. Porter es de uno de los mas importantes e influyentes

académicos de la estrategia empresarial. 2

280 | as preguntas fundamentales de investigacion que se hizo Porter fueron: ¢por qué algunas compariias son mas
rentables que otras?, ¢por qué algunas industrias son mas rentables que otras?, ;qué significado tiene esto de cara a
un director general que va a disefiar una estrategia? VVéase Magretta, J. (2014), p. 4.

2L El lenguaje que adoptd Porter fue el de los “modelos”; o sea, un conjunto de relaciones légicas que son
fundamentales. En sus palabras, “los modelos son como la fisica; si quiere mayor rentabilidad, es necesario que
aumente el precio o reduzca el coste”. Véase Magretta, J. (2014), p. 8.

282 |_os 15 pensadores mas influyentes en los negocios, segun la revista Business Insider. Disponible en
https://www.businessinsider.com/most-influential-thinkers-in-business-2013-11 Véase también Forbes:
https://www.forbes.com/sites/frederickallen/2011/11/15/the-worlds-most-influential-business-
thinkers/#2e8105d67472. Consultados el 31 de agosto de 2018.

283 Seglin Magretta, una gran parte del buen trabajo estratégico que ha visto y estudiado en mas de tres décadas se
funda —de manera consciente o inconsciente— en las bases sentadas por Porter. VVéase Magretta, J. (2014), p. 6.
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2. Las contribuciones de Michael E. Porter al proceso de la direccién

general

El objetivo de este apartado es indagar sobre las contribuciones académicas de Michael E.
Porter al proceso de la direccion general. En términos muy generales, este autor aporté un enfoque
analitico al campo de la direccion general, dado que se concentrd en brindar categorias, modelos
y analisis para la alta direccidn, con el fin de ayudar a una toma de decisiones mas eficaz, con
miras a los objetivos de la rentabilidad de la empresa.

A continuacion, desarrollaré las contribuciones mas importantes de Porter al proceso de la

direccion general y explicaré brevemente cada una de ellas:

2.1.  Una mayor comprension del entorno empresarial para la direccion general
Como se ha visto, Porter establecio su comprension del entorno empresarial?®* a partir de
los estudios iniciales realizados por Andrews y el grupo de la Business Policy, especificamente del
SWOT Analysis. Sin embargo, para él este instrumento era limitado y proporcionaba poca
informacion para una adecuada lectura, mas especializada, de los hechos y las circunstancias
externas a la empresa y a la organizacion.
Con base en la teoria econdmica de la Ol, Porter perfecciond para la direccién de una
empresa el analisis del entorno a partir de unos instrumentos probados desde el punto de vista

tedrico-econémico, como el andlisis de Joe Bain sobre la estructura de la rentabilidad de los

284 E| entorno empresarial estd compuesto por los factores externos a la empresa, que influyen en su actividad y
determinan algunas decisiones y acciones de la alta direccién. Entre los factores del entorno, se pueden destacar los
factores politicos, econdémicos, socioculturales, legales, tecnoldgicos y ambientales.
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sectores econdmicos.?® En su busqueda, identificé su unidad de andlisis en la estructura de la

industria, ¢

ya que esta suministraba elementos objetivos sobre las configuraciones empresariales
en entornos de competencia, tales como los clientes, los proveedores o la competencia, y no
simples listas de oportunidades y amenazas.

En consecuencia, Porter descubri6 que la gran categoria, ausente en los procesos de toma
de decisiones de tipo estratégico y que le incumbian a la direccion general, correspondia al analisis
y la consideracién de la industria en la que participaba la empresa, dado que la evaluacién de la
industria facilitaba informacion sobre el nivel de rivalidad o competencia que enfrentaba la
empresa y, especialmente, sobre los margenes de rentabilidad de esta.

Curiosamente, Porter descubrié que las empresas presentaban, dentro de las mismas
industrias y durante ciertos ciclos de tiempo, unos comportamientos homogéneos desde el punto
de vista de su rentabilidad. Por ejemplo, una empresa de aviacion tiene niveles semejantes de
rentabilidad a los de las similares de su industria, que estan alrededor del 5 %, en términos del
ROIC. La misma suerte corren otras empresas en distintos sectores, como el farmacéutico, el de la
moda, el de los vehiculos o el de las bebidas, entre otros.?®’ Lo interesante de lo que vio Porter fue

que las empresas con altas barreras de entrada tendian a contar con unos margenes mas elevados,

debido, por ejemplo, a una patente o a economias de escala.?®

285 Joe S. Bain (1912-1991) estudi6 la relacion de la estructura de los sectores y su rendimiento, mediante una
investigacion centrada en un nimero restringido de variables estructurales. Este autor hizo una investigacion empirica
con la que busco demostrar la relacion existente entre un sector industrial y la rentabilidad de la empresa. En este
esfuerzo conceptual, Bain identificd los tres tipos de obstaculos para la entrada de nuevos competidores en un sector:
(1) una ventaja absoluta de costes para una empresa establecida, (2) una patente y (3) un grado importante de
diferenciacion del producto y de las economias de escala.

286 |_a estructura de la industria es el conjunto de caracteristicas subyacentes fundamentales, econémicas y tecnoldgicas
de una industria, que moldean el &mbito competitivo donde se establecera la estrategia. La estructura de la industria
ayuda a entender el panorama competitivo y el potencial de beneficios de una industria. Véase Magretta, J. (2014), p.
200.

287 porter, M. E. (1979), pp. 137-145.

288 Ghemawat, colega de Porter, quien también estudié el peso de la industria en el campo empresarial, sefial6 que las
diferencias de rentabilidad muy superiores entre las empresas obedecian a la estructura de los sectores o de las
industrias en las que participan. Por ejemplo, en términos de beneficio de explotacion sobre el activo, las empresas
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Porter entendi6 este fendmeno, no solo gracias a su estudio de la teoria econémica, sino
también por medio de la escritura de un caso empresarial de HBS, que reflejaba claramente esta

problematica. Masco Corporation?®®

era una empresa exitosa en la industria de los grifos y
productos para el hogar, como gabinetes para cocinas y bafios. Segun el caso, en 1986, Masco
tenia un valor cercano a los 1.150 millones de ddlares y su éxito empresarial era admirado porque
habia reinventado el negocio de los grifos mediante la innovacién, el reconocimiento de la marca
y una excelente operacién. Sin embargo, una decisién del CEO Richard Manoogian llevo a la
empresa a invertir en una nueva industria: los muebles. Manoogian confiaba en que el éxito que le
habia precedido en Masco le permitiria volver a triunfar en esta nueva industria. El resultado final
de esta inversion fue una pérdida de méas de 650 millones de délares y la desinversién y salida de
la industria de los muebles.?®

Si se observa bien, el caso plantea una disyuntiva: ¢ viene determinado el éxito empresarial
por el liderazgo del CEO o por la industria en la que participa la empresa? A juzgar por el resultado
de los estudios de Bain, Porter y Ghemawat, el factor de la industria puede tener un peso
preponderante en el desempefio final de una empresa. Este dilema fue denominado por Cynthia
Montgomery, profesora de HBS, “el efecto industrial”, quien, al mismo tiempo, sefial6 que buena
parte del desempefio de una empresa se determina por factores externos, como la industria y sus

fuerzas subyacentes. En ultimo término, varios académicos sintetizaron “el efecto industrial” con

la siguiente frase de Warren Buffett:

farmacéuticas tenian margenes superiores al 30 %, mientras que compafiias de vehiculos o de transporte aéreo
escasamente lograban porcentajes por debajo del 5 %. Véase Ghemawat, P. (1999), pp. 1-22.

289 \/éase Moorman, C., Porter, M. E. y Montgomery, C. (1998), pp. 1-8.

290 Montgomery, C. (2015), pp. 31y ss.
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“Cuando una direccién con una brillante reputacion aborda un negocio con mala reputacion

econdmica, es la reputacion del negocio la que permanece intacta”.?!

Por ejemplo, Jack Welch, reconocido directivo de GE, apost6 y tuvo éxito al elegir su
campo de juego o industria. Durante su direccion de GE, vendié mas de 200 empresas y adquirid
cerca de 370. Lo hizo porque queria vender aquellas que participaban en industrias en las que las
condiciones eran dudosas 0 negativas y, por ende, a GE le costaria mucho poderse destacar. Esta
maniobra fue conocida como la estrategia de ser el nimero uno; en caso contrario, habia que
arreglar, cerrar o vender.?%?

Otro ejemplo que sirve para ilustrar el papel de las industrias proviene de empresas exitosas
en el plano competitivo y comercial. En primer lugar, esta el caso de Southwest Airlines, compafiia
que, gracias a su gestion empresarial, marcé un antes y un después en el mundo aeronautico. Segun
Montgomery, Southwest comprendié plenamente las condiciones presentes en su industria vy,
gracias a esto, sus directivos descubrieron una forma de explotar un vacio en el sector,
concretamente en la estructura de tarifas y de rutas de los competidores establecidos. De igual
forma, los fundadores de Cirque du Soleil detectaron los problemas existentes en la industria de
los circos y, con base en la tradicion circense, modificaron el aspecto mas sensible que drenaba las
ganancias en la industria y reconfiguraron el negocio con un éxito sin precedentes.?*®

Los anteriores ejemplos muestran que una clara comprension de la industria,

evidentemente, ayuda a disefiar estrategias y, en especial, a contar con herramientas analiticas que

291 Montgomery, C. (2015), p. 52.

292 Jack Welch (1935) fue CEO de GE entre 1981 y 2001 y es uno de los iconos del management. Su gestion como
CEO en GE le valio el reconocimiento como uno de los mejores directivos del siglo XX, por su liderazgo para
transformar una compafiia. Véase Bartlett, C. (1999), pp. 1-24 y Montgomery, C. (2015), p. 52.

293 Montgomery, C. (2015), pp. 53 y 55. Porter también utilizd el caso de Southwest Airlines para explicar como esta
empresa elegia entre aquellas actividades generadoras de valor y las que no, de cara a una estrategia competitiva y a
la creacion de valor para el cliente [Porter, M. E. (1996), pp. 61-78].
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contribuyen a que el proceso de decisiones sobre el futuro de la empresa esté dotado de mas
riqueza. Esto amplia el juicio y el discernimiento de la alta direccion.

En consecuencia, Porter popularizé el analisis de la industria para la alta direccién y, debido
a esto, llevo a los directores generales (muchos de ellos a través de consultores) a que conocieran
y aprendieran las bases reales de la configuracion de sus propias industrias, a fin de que pudieran
determinar algunos factores competitivos y, especialmente, determinados elementos para disefiar
sus estrategias empresariales. De igual modo, logré demostrar que para triunfar, desde el punto de
vista empresarial, no bastaba el liderazgo personal del CEO; también habia que considerar unos
factores o fuerzas externas a la empresa, que influian bien fuera positiva o negativamente.

La contribucion de Porter estuvo en que ubico el entorno y, particularmente, la estructura
de la industria en el radar de la toma de decisiones por la alta direccion, como un factor que debia
tomarse en cuenta. No obstante, su claridad, expresada en esquemas, en algunos casos trajo
consigo la simplificacion de la realidad en conceptos simples que desconocian la complejidad de
un negocio y de una organizacion. Ldogicamente, la gran pregunta es: ¢hasta qué punto hay que
desconocer los esquemas para comprender mejor una realidad o hasta qué punto debe basarse en
ellos como si se tratara de una formula universal aplicable a todas las situaciones?

En resumen, la teoria de Porter ayud6 a mejorar la comprension del entorno y a entender
mejor las dinamicas que se daban en un mercado competitivo; especificamente, como esas
dinamicas incidian en la rentabilidad, dado que una variacion en algun aspecto, como la
competencia, los clientes y los productos sustitutos, podia afectar sensiblemente los precios que
una empresa cobraba a sus clientes o, en igual sentido, un cambio en algun aspecto relacionado

con los proveedores podia influir en los costos de esa misma empresa. En Gltima instancia, todo
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esto podia influir en la rentabilidad de la compaiiia.?®* Por esta razon, directivos de gran trayectoria
en el campo empresarial, destacados por su éxito, como Warren Buffett y Jack Welch,
reconocieron que la industria tenia un peso trascendental en los negocios, a tal punto que
entendieron que el éxito empresarial dependia, en buena medida, de las fuerzas competitivas

subyacentes.

2.2. La competencia como una categoria para la comprension y direccion de una
empresa
La competencia, desde el momento en que irrumpio Porter hasta nuestros dias, se convirtio
en un fendmeno recurrente y perdurable del sistema econdémico. Por este hecho, el escenario en el
que la alta direccion define objetivos y toma las decisiones de la empresa se transformé en algo
cambiante, dindmico y sometido a las tensiones del libre comercio, que genera ganadores y
perdedores. Michael E. Porter entendio esta dindmica y por eso elaboro sus teorias a partir de una
premisa como punto de partida: la existencia de un mercado abierto bajo el régimen de libre
competencia.
Recordemos que Porter vivio una época de transicion del modelo econémico vigente. La
economia de los Estados Unidos, después de la crisis del petrleo, comenz6 un proceso de
liberalizacion, que se profundiz6 con més intensidad en la década de 1980, durante la presidencia

de Ronald Reagan.?® Este cambio de entorno en el pais transformé la manera de entender el

294 Sj partimos del hecho de que la ganancia o el beneficio es el resultado de restar el precio menos el costo, cada
afectacion y variacion de los elementos configurativos del precio, como la presencia de competidores o de productos
sustitutos o de los costos por las relaciones con los proveedores, impacta de manera directa en la generacion de
ganancias.

295 Ronald Reagan (1911-2004) fue presidente de los Estados Unidos en el periodo comprendido entre 1981 y 1989.
Su gobierno se caracterizd por una serie de reformas econdmicas tendientes a desregular los mercados, privatizar
empresas estatales e impulsar el libre comercio de su pais. Cabe anotar que las reformas econémicas de los Estados
Unidos se extendieron al resto de los paises occidentales, empezando por Gran Bretafia, con Margaret Thatcher (1925-
2013) a la cabeza.
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proceso de la direccion general, asi como las primeras concepciones de la estrategia empresarial
de autores como Alfred D. Chandler Jr., Igor Ansoff y Kenneth R. Andrews, debido a que estos
conceptos surgieron en medio de entornos estables y en economias cerradas.

Porter vivid una transformacion y fue mas alla, amplio los puntos de vista, redefinio las
fronteras del concepto de estrategia y, como resultado de esto, llevé dicho concepto al plano de la
competencia. Este era un campo que hasta ese momento no se habia estudiado a fondo.?%

Las preguntas clasicas de la direccion general y del grupo de la BP sobre el proceso
estratégico eran:?®” ;donde estamos?, ¢hacia donde nos dirigimos?, ;como llegamos hasta alli? En
cambio, para Porter la pregunta esencial era: ;como vamos a ganar este juego? O sea, este autor
sacO la estrategia de la dindmica vigente, que se basaba en fines, medios y recursos y era el
paradigma en HBS antes de él, e introdujo su vision, que esta conectada a la competencia, la
rivalidad y la busqueda de la victoria.

Porter, a partir de su comprension de la empresa, desde la perspectiva de las ciencias
economicas, reenfocd las premisas de la estrategia y las dirigio de la direccion general al campo
de la competitividad empresarial.?*® Debido a esto, introdujo nuevas categorias, para asegurar el
triunfo en la lucha competitiva: ventajas, campo de juego, jugadores, poder, rivalidad, barreras,

victoria, etcétera.

2% En efecto, el estudio de Porter es sobre la competencia y la manera de asegurar un desempefio superior en
condiciones de competitividad. Fruto de este empefio, Porter propuso una categoria de trabajo denominada la estrategia
competitiva. Esta se resume de la siguiente manera: hay que ser Gnico, de cara al cliente, para poder competir con
éxito.

297 Berg, N. (1984), p. 31.

298 Cabe anotar que el enfoque de Porter es el que ha dominado el panorama empresarial en esta materia durante los
altimos treinta afios. Toda explicacion de la estrategia o la direccién estratégica parte de las ideas de Porter y de sus
desarrollos. Ejemplo de lo anterior es que los principales manuales sobre direccidn estratégica se apoyan de manera
central en el pensamiento de dicho autor, tales como los de Johnson, G. y Scholes, K. (2001); David, F. R. (2013) y
Grant, R. [1996 (2006)], entre otros.
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En este sentido, si la pregunta esencial de Porter era: ;cémo vamos a ganar este juego?, el
siguiente interrogante se planteaba de esta manera: ;qué significa ganar?, sen qué consiste la
victoria? Para Porter, la respuesta era simple: un rendimiento superior al de los competidores en
términos de rentabilidad sobre el capital invertido. Como resultado de esto, dirigio el logro de la
competitividad empresarial a la obtencién de ganancias de la empresa conforme unas métricas
muy precisas y medibles.

Este nuevo enfoque de la estrategia basada en la competitividad contribuy6 a la generacién
de procesos de direccion que estaban mas acordes con una racionalidad econdmica, en términos
de los objetivos comerciales de una empresa.?®® Porter entendia que toda empresa debe asegurar
la realizacion de su negocio (lo que produce y lo que vende). Sin un negocio, la empresa podia
desnaturalizarse y perder su esencia. Pues bien, el campo de la competitividad fuerza a tanto a las
empresas como a sus lideres a que tengan incentivos y estimulos para progresar, mejorar y
esforzarse con miras a obtener las preferencias de los consumidores. En cambio, la ausencia de
competencia y de tension por los resultados puede ocasionar una falta de interés por ganarse un
espacio en el mercado, luchar y salir adelante.

Porter, con sus ideas, le dio a la alta direccion un conjunto de herramientas analiticas para
la toma de decisiones informada (con vision de conjunto); ademas, le proporcioné algunas
categorias, tipo férmulas genéricas, para que sean usadas con el fin de asegurar un posicionamiento
en el mercado y cumplir unos fines preestablecidos, como la rentabilidad. En resumen, brindé un
camino conceptual para transitar las rutas de la competitividad en un entorno abierto y dinamico.

En este orden de ideas, Porter sent6 las bases conceptuales, desde el campo de la direccién

y de la estrategia, de un entendimiento mas preciso de la competencia y de los competidores en

299 Recordemos que, en el estudio sobre Andrews, el paradigma de la Business Policy fue visto como muy socioldgico
y, por ende, desconectado de la realizacion del negocio de la empresa. VVéase Freedman, L. [2013(2016)].
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una industria. Igualmente, cre6 unos modelos teéricos para gestionar la empresa en ambientes de
competencia que buscaban, paraddjicamente, la creacion de monopolios a partir de las condiciones
Unicas del producto o el servicio.

Como conclusion, Porter ayudé a redefinir el campo de la direccidn general al establecer
nuevas dinamicas para sus actores —los directores generales—, que exigian una comprension mas
exacta de su medio externo, especificamente de la industria, los clientes y los competidores. La
nueva dinamica competitiva para la alta direccion (en un ambiente de competencia) implic, para
los directores generales, la comprension de los siguientes fendmenos:

1. El mercado como un espacio abierto y competitivo

2. Muchas empresas que se disputan multiples clientes, mercados y recursos

3. Un sistema econdmico, politico y juridico que esta basado en la promocién y proteccion
de la libre competencia

Por todo lo anterior, la premisa de la sociedad abierta y basada en la competitividad de
Porter tuvo un asidero cierto en la realidad. Esto implicaba la necesidad de repensar el proceso de
direccion general. Porter tratd de avanzar en esa direccion desde un enfoque de la teoria

econdmica, con aciertos y limitaciones.3%

2.3.  El concepto de valor como instrumento central en el proceso de direccion
Porter concibi6 la empresa como un conjunto de actividades que debian encaminarse a
entregar un valor Unico para el cliente. De esta definicion se desprenden algunas consecuencias

practicas. La primera es que la entrega de un valor Unico para el cliente asegura las preferencias

300 Como se vio en el Capitulo 1, ninguna teoria de la direccion tiene la capacidad de recoger la complejidad y la
incertidumbre que surgen de la realidad, del azar y de la impredecibilidad de la accion humana. Porter creyé que la
direccion seguia las reglas légicas de la fisica y desestimo el hecho de que la direccién trata sobre la accién humana
libre.
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de este a favor de la empresa y, por ende, su disposicion a comprar, por lo que, en dltima instancia,
se logra una mayor rentabilidad. La segunda es que Porter ide6 un sistema de direccion que
aseguraba la creacién, entrega y captura de ese valor, al que llamo6 estrategia o direccion
estratégica. Segun Porter, el corazon de la estrategia esta en la creacion de valor Unico y singular
para un cliente y el papel del directivo en la toma de decisiones respecto de las elecciones y
renuncias que implica esta creacion de valor.

Desde el punto de vista empresarial, el valor es una palabra con multiples significados y
varia segun el sujeto que tiene preferencias. Por ejemplo, el valor para un cliente es aquella
actividad u objeto que es Util para satisfacer una necesidad o resolver un problema. En cambio, el
valor para un accionista tiene que ver con el cumplimiento de sus expectativas respecto a la
empresa. De igual forma, el valor para los empleados va en funcién de sus expectativas.®* Por
este hecho, teoricos de la direccion de empresas, como José Antonio Pérez Lopez, sefialan,
respecto al valor, que toda empresa es un sistema productivo de valor para los clientes y, al mismo
tiempo, un sistema distributivo del valor para duefios, empleados, gobiernos y sociedad en
general %2 Como se observa de lo anterior, el valor es un elemento constitutivo de la esencia misma
de la empresa. Si sustrajéramos el valor productivo y distributivo de la actividad empresarial, esta
mutaria en otra cosa; por ejemplo, en una organizacion no gubernamental (ONG), una sociedad de
amigos o un club de personas, pero no seria propiamente una empresa.

El valor se relaciona de manera estrecha con los beneficios o las ganancias de la empresa;

los precios en el mercado y los costos del producto o servicio que, fruto de una transformacion,

301 |_as expectativas son de diversa indole, tales como econdémicas, poder, reconocimiento, estabilidad y cumplimiento
de una mision, entre ofras.
302 pérez Lopez, J. A. [1993(2006)], p. 17.

152



esta ofrece a la sociedad. Pues bien, la creacion, entrega y captura®® del valor de los clientes se
convierte en la actividad esencial de la empresa, por cuanto esa realizacion del negocio®* es la que
asegura sus beneficios presentes y futuros para mantener en marcha la continuidad de los sistemas
productivos y distributivos.

Porter entendié esto muy bien y uni6 el sistema de creacion de valor de la empresa
denominado la cadena de valor con el sistema de direccidn, que llamé la estrategia. De ahi generd
un conjunto de posibles elecciones para la alta direccidn. De esta union surgieron preceptos como
la creacion de ventajas competitivas y las estrategias de diferenciacion o de menores costes,
enfocadas en la captura del valor de los clientes en un mercado determinado. En sintesis, Porter
baso su sistema de direccion en el enlace entre la creacién de valor y las decisiones estratégicas
encaminadas a ese fin. Con esto, puso el valor creado como el centro de la actividad directiva, lo
que se constituy6 en una novedosa aportacion de su parte a la direccion de empresas.

De esta manera, Porter también tendi6 un puente entre la direccién de empresas y el sistema
de creacion de valor, que denomind la estrategia. En adelante, varios escritores de esta disciplina
asimilaron la direccion y la estrategia con el concepto de la creacion de valor. Por ejemplo, Joan
Magretta, en el libro What management is? How it works and why it’s everyone’s business, definid
la direccion como una actividad encaminada a la creacion de valor,*® mientras que Cynthia
Montgomery, en el libro El estratega, sefial6 que la estrategia es el sistema de creacion de valor

que sustenta la posicion competitiva de una empresa y su singularidad.®°® Como se observa, a partir

303 Estos tres elementos del valor para los clientes son centrales en el proceso empresarial, a saber: la produccion o
transformacion, las operaciones o actividades y la comercializacion.

304 para Valero y Lucas, el negocio de una empresa consiste en ofrecer unos bienes o servicios con el fin de obtener
una retribucién a cambio de ellos. Para estos autores, una empresa se dedica a producir, convertir o transformar algo
en un bien o en un servicio consumible o utilizable. Por este hecho, sefialan que las piedras angulares del negocio son:
el cliente y el producto o servicio. Véase Valero, A. y Lucas, J. L. [1991(2011)], p. 51.

305 En términos muy precisos, Magretta sefiald que la mision central de la direccion de empresas era la creacion de
valor. Véase Magretta, J. (2003), p. 42.

306 Montgomery, C. (2015), p. 19.
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de Porter, el concepto de valor creado empez0 a tener impacto en el campo académico y de los
negocios. El resultado de esto es que Porter convirtio al cliente en un actor de peso dentro del
proceso de direccion general, situacion que no sucedia con el enfoque anterior de la Business
Policy.

A modo de recapitulacion, puedo decir que Porter contribuy6 a la direccion general con el
concepto de valor. Descubri6 este concepto desde la dindmica misma de la empresa, entendida
esta segun unas leyes de oferta y demanda y de competencia. Por este hecho, infirid que la
rentabilidad estaba unida a los precios y los costos de la empresa, y que estos, a su vez, se
relacionaban con aquello que resultaba util para un cliente e impulsaba sus preferencias y
decisiones de compra.

Esta l6gica de pensamiento llevo a Porter a comprender que el secreto de la rentabilidad
estaba en la formula simple del valor afiadido: el beneficio es igual a la resta del precio menos los
costos (B=P-C). O sea, a mayores precios y menores costos, mayor sera la ganancia.

Porter encontro la férmula con la creacion de valor para el cliente, que logre satisfacer la
necesidad Unica, concreta y singular, mejor que otras empresas. En consecuencia, para este autor,
la tarea de la direccion de una empresa era como aumentar la disposicion a pagar de los clientes

con el fin de capturar el mayor valor de ese mercado.

2.4.  Elvalor compartido
Como ya se ha explicado, el valor compartido consiste en que las empresas incorporan la
dimension social en su estrategia empresarial de tal modo que aseguran un valor econémico para
si y uno social para la comunidad. El ejemplo clésico es el del Toyota Prius, que presenta un

automovil hibrido, ya que reduce las emisiones y asegura una clara diferenciacion en el mercado,
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lo que le permite gozar de una clara ventaja competitiva y, al mismo tiempo, asegura que la
sociedad se beneficie de un medio ambiente sin emisiones ni contaminacion.

La contribucion de Porter es muy valiosa porque permite ir mas alla de la falsa dicotomia
entre empresa y sociedad o, peor aun, porque todo gasto o coste en asuntos sociales significa una
disminucion de las utilidades de la compafiia. Por el contrario, Porter considera que se puede
alcanzar la creacién de valor econémico con la creacion de valor para la sociedad.

En este orden de ideas, Porter, con un enfoque pragmatico, pretende reconciliar las
ganancias con las contribuciones al medio ambiente y, ademas, fiel a las ideas de Adam Smith
sobre el self-interest, busca la proteccion de un bien colectivo con la promocion de los intereses
individuales y econdmicos de la empresa. Sin embargo, este autor, a diferencia de Andrews, no
concibe la responsabilidad con el medio ambiente y la sociedad como un deber o un valor en si
mismo de la alta direccion. Simplemente, considera que tanto negocio como medio ambiente
pueden generar beneficios, independientemente de consideraciones morales.

Considero que es una contribucion por la enorme influencia de Porter en el campo
académico y empresarial. Su enfoque pragmaético logra generar la atencion de la comunidad
empresarial sobre la necesidad de crear valor econdmico y valor social al tiempo. Esto es, la
convergencia de los objetivos econémicos y sociales dentro de la empresa.

El modelo de valor compartido es valioso en términos de conciencia y bondad de sus
finalidades, pero se queda corto desde el punto de vista ético y moral. Porter, en su enfoque, sigue
la linea de la teoria econdémica de considerar las teorias como amorales (free values) y, mas bien,
enfoca sus energias en buscar la manera en que los negocios contribuyan a la sociedad en sus
aspiraciones mas altas (medio ambiente sano, equidad social e inclusion social, entre otras). Detras

de su légica esté la premisa del homo economicus, que afirma que la principal finalidad de la
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empresa es maximizar los resultados econdémicos. Este enfoque, naturalmente, aborda los deberes
y las responsabilidades de la empresa con el bien social de manera diferente.

En conclusién y visto lo anterior, la mayor contribucion de Michael E. Porter al proceso de
direccién general en este punto fue el desarrollo de un concepto Util y novedoso que cre6 un marco
de colaboracion en la empresa y las necesidades sociales mediante un enfoque en el que las
empresas ganan dinero y, al mismo tiempo, construyen bienes colectivos deseables para la
sociedad.

Gracias a este enfoque, Porter logré desarrollar una idea que vinculaba a la alta direccion
con los propésitos sociales como en su momento lo hizo Andrews. No obstante, fue diferente en
la forma y en los medios, porque Porter entendié las empresas como vehiculos de cambio y
transformacion social mientras que Andrews veia la responsabilidad inherente de la direccion

general ante los problemas de la sociedad.

3. Las limitaciones del enfoque de Michael E. Porter en el proceso de la

direccion general

El objetivo de este apartado es indagar sobre las limitaciones y debilidades académicas del
enfoque de Michael E. Porter respecto de su concepcion sobre el proceso de la direccion general
y cdmo se entiende la empresa. He desarrollado cada una de estas limitaciones y presentaré una

breve explicacion.
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3.1. Larupturacon la Business Policy y el cambio de enfoque de la direccion general

Como ya indiqué, Porter tomo distancia del legado de la Business Policy e impregnd de sus
ideas, personalidad y convicciones el nuevo enfoque, basado en la competitividad empresarial y
el desempefio superior. Con esto logrd que su punto de vista prevaleciera sobre el anterior en
HBS.3%” Esto se debi6 en parte a que Porter modific6 completamente el objeto de estudios de
Business Policy hacia el campo de la competencia y la estrategia. El resultado de este hecho fue el
cambio de nombre y la desaparicion de la Business Policy —después de 75 afios— del plan de
estudios del MBA de HBS. Este hecho propicidé una confusion conceptual en universidades y
escuelas de negocios, que consistid en confundir la direccion con la estrategia. A raiz de esto, el
concepto de direccion se redujo a la disyuntiva ganar/perder. De esta forma, desaparecio el rol del
director general de la organizacion y se remplazé por el anélisis abstracto e impersonal de hechos

externos, como la competencia, la posicion en la industria y las fuerzas del entorno.

En latabla 1 se presentan las mayores diferencias del cambio de enfoque. Esta ruptura trajo
beneficios y contribuciones, pero, al mismo tiempo, significd una gran pérdida para la ensefianza,

especialmente, en la formacion de directores generales. VVeamos:

307 \véase GOomez Osorio, J. 1. (2015). Véase también Bower, J. (2008), pp. 269-275; Argyres, N. y McGahan, A.
(2002), pp. 43-52.
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Tabla 1.

Comparativo entre Business Policy y Competition and Strategy

Business Policy

Competition and Strategy

Caracteristica -Integradora y holistica -Funcional
Orientacion -Generalista -Especialista
Naturaleza -Préctica -Tedrica

Objeto de estudios

-El director general

-La competencia

Habilidades desarrolladas

-Toma de decisiones,
solucion de problemas,

habilidades politicas

-Analiticas

Fuente: Elaboracion propia.

En consecuencia, las limitaciones del pensamiento de Porter se resumen en la conversion

y reduccion del rico campo de Business Policy o direccién general a la estrategia. Debido a esto,

los componentes que enriquecian la actividad directiva de vértice como la integracion de saberes,

la vision generalista, el enfoque practico y el foco en el director general se fueron perdiendo en los

curriculos y en la actividad misma de la direccion.3%®

308 Con este cambio se gano en profundidad, rigor y sustancia, pero se perdié en amplitud y estatura, y se reemplazo
la direccion general por la estrategia, conducida por expertos consultores en teoria econémica. Véase Montgomery,

C. (2008), pp. 1-5.
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Cynthia Montgomery3®°

, profesora muy destacada de HBS y colega de Michael E. Porter
en el Departamento de Strategy por muchos afios, se percatd de que la estrategia hoy en dia no se
parecia en nada a lo que fue.

A modo de testimonio, Montgomery sefiala esta pérdida con nostalgia:

Habiamos llevado la estrategia desde la cuspide de la organizacion hasta convertirla en una

funcidn de especialistas. Al perseguir nuevos ideales, habiamos perdido de vista lo que se

tenia: riqueza de juicio (judgement), continuidad del propdsito, voluntad de comprometer
la organizacion con un sendero particular (la cursiva es nuestra).!°

Por eso, segin Montgomery, el punto de mayor pérdida de Porter fue olvidar que la
principal capacidad y habilidad que debia tener un director general estaba en el juicio, el
discernimiento, la prudencia y la sabiduria practica para aprehender la realidad, con el fin de tener
la capacidad de decidir y actuar segun las circunstancias del presente.

Visto lo anterior, el enfoque de Porter, si no se complementa con la visién de Andrews, se
queda corto, sobre todo, porque relacionado con este hay otro elemento al que Porter rest6
importancia. Se trata de los aspectos referentes a las personas (motivos, objetivos, liderazgo) y a
la organizacion (coordinacion, procesos, sistemas y colaboracién). De igual modo, el enfoque de
Porter debe ser revisado, actualizado e integrado a la tradicion anterior, para que el campo de la
direccion general evolucione y contribuya a la tarea directiva de manera mas rica y con mayores
matices disciplinares. Dada su importancia, desarrollaré este tema con mas detalle en el siguiente

epigrafe.

309 Cynthia Montgomery ha sido profesora y directora del Departamento de Estrategia de HBS durante los ultimos
afios. Antes de Harvard, estuvo en el Graduate School of Business, de la Universidad de Michigan, y en la Kellogg
School of Management, de Nothwestern. En Harvard, recibié el premio Greenhill por sus contribuciones al curso de
estrategia en HBS.

310 Montgomery, C. (2015), pp. 17 y 18.

159



3.2.  Ausencia de las personas y de la organizacion en la obra de Michael Porter

La orientacion de Michael E. Porter condujo a la pérdida del conocimiento y el estudio de
la organizacion en la empresa, lo cual desembocd en la ausencia de contenidos sobre las dinamicas
internas de las personas dentro de la estructura, en la falta de consideracion sobre los asuntos éticos
y politicos, y en la desaparicion del rol y de las funciones de los directivos. La idea original de
Porter, de trazar un puente entre lo mejor de cada disciplina (el management y la Ol), terminé con
un énfasis mayor en lo econdémico que en el campo organizativo y humano, que es donde se mueve
la direccion. En consecuencia, Porter llevé a la direccidén general a una mayor especializacién
técnica basada en la Ol.

La razon de esta situacion se derivé de las influencias intelectuales de Porter. Su concepto
de estrategia fue concebido desde la economia y, mas especificamente, a partir de la teoria
neoclasica de la empresa.®!! Asi las cosas, Porter consideré a la empresa como un sujeto econdémico
que actda frente al entorno, pero en este concepto de estrategia desaparecen completamente tanto
las personas que forman parte de la empresa como la coordinacion propia de la organizacién. Es
decir, omitio la tarea de dirigir y la reemplazo por el calculo méas analitico y racional, proveniente
del entorno.

En este orden de ideas, Porter desarroll6 su enfoque entendiendo la estrategia mas como
una ciencia que como una profesion. La consecuencia de esta diferencia es el hecho de que sus
postulados estuvieran basados en un cuerpo de conocimientos tedricos, asi como en proposiciones

deductivas y conceptuales. En cambio, como se ha visto, Andrews afinco su vision sobre la

311 La teoria neoclasica concibe a las empresas como sistemas cerrados que reaccionan a motivos externos
aleatoriamente originados. De igual modo, en la teoria neoclasica, las empresas se mueven por una racionalidad
instrumental de salida Gnica, en la que estas toman decisiones supuestamente 6ptimas y univocamente determinadas
por las condiciones del entorno. VVéase Martinez Echevarria, M. A. (2005), p. 101.
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estrategia y la direccion en el desarrollo de habilidades practicas y éticas, en la aplicacion de los
conceptos y en el enfoque inductivo con el método del caso. Esta vision cientifica de la direccion
condujo a Porter a desconocer las realidades organizativas y las problematicas propias de la
aplicacion de las ideas y del rico campo de las relaciones humanas, porque, para la ciencia, el
comportamiento humano es mas dificil de comprender y de trasladar a realidades mas objetivas,
observables y predecibles en términos empiricos.

Esta situacion se acentud aun mas con la irrupcion de Henry Mintzberg, quien fue un critico
agudo de Porter. De hecho, la gran pregunta que se hicieron Mintzberg y otros autores, como
Walter Kiechel, que han escrito sobre la evolucion y los sistemas de pensamiento sobre la
estrategia, es: ¢donde estan las personas (los empleados)?3?

A lo largo de este estudio no hay ninguna evidencia que demuestre una conexion de Porter
con el andlisis o la investigacidn sobre la organizacion o la estructura. EI Unico acercamiento que
hallé a esta cuestion fue una entrevista que Porter le concedié al académico Richard M.
Hodgetts,*!2 en la que dijo que estaba cada vez mas interesado en los temas relacionados con la
interseccion de estrategia y organizacion, debido a que la estrategia constantemente se veia mas
afectada por las realidades organizativas.** Sin embargo, después de esa entrevista no hubo ningtn

escrito sobre este particular.

3.3.  Consecuencias no deseadas de las limitaciones de las teorias de Porter
Michael Porter es y ha sido un académico bien intencionado. Es un autor que ha logrado

en la comunidad académica y empresarial, no solo influencia, sino también respeto y autoridad.

312 \/éase Kiechel, W. (2010), p. 7.

313 Richard M. Hodgetts es profesor de management en Florida International University. Ha escrito aproximadamente
22 libros sobre esta disciplina.

314 Hodgetts, R. (1999), p. 24. Véase también Porter, M. E. (2006a), p. 204.
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Sin embargo, sus teorias, al lado de otras contemporaneas,®® han originado una ideologia basada
en el egoismo, el self-interest y la maximizacion de los beneficios, como el propésito central de
una empresa. Como resultado de esto, la comunidad empresarial y académica ha observado en los
Gltimos afios una propagacion endémica de la codicia, la ambicion sin limites y las practicas
abusivas de reconocidos ejecutivos de las mas importantes empresas de los Estados Unidos. 3¢

Uno de los mayores criticos de Porter, Jensen y la teoria del self-interest fue el profesor y
escritor de la London Business School, Sumantra Goshal (1948-2004), en un articulo que titulo
“Bad management theories are destroying good management practices”. En su razonamiento,
afirma que el mayor problema de la direccion de empresas radicd en que autores como Porter,
Jensen y Williamson,®!" de gran influencia, centraron sus teorias en aspectos econémicos o
financieros de la empresa y excluyeron otras dimensiones de la persona humana, lo que trajo como
consecuencia que la direccion dejara de ser una fuerza para el bien de la sociedad.

Este es el argumento central de Goshal en su articulo:

Muchos de los peores excesos de las recientes practicas de direccion han tenido sus raices

en un conjunto de ideas que han emergido de los académicos de las escuelas de negocios

en los dltimos treinta afios. Estas teorias han legitimado algunas acciones y

comportamientos de los directivos y han deslegitimado otras, y, generalmente, han dado

315 Al lado de la teoria de la estrategia de Porter, tuvieron mucha influencia en el sistema de pensamiento
estadounidense la teoria de la agencia (Jensen, M. y Meckling, W. H. [1976]) y la teoria de los costos de transaccion
(Williamson, O. E. [1975]).

316 En 2001 ocurrié el colapso de Enron. Luego vinieron las crisis de WorldCom y Tyco y, en Europa, el fraude de
Parmalat, entre otros. Estas situaciones surgieron fruto de la codicia y la ambicion desmedida de la alta direccién;
también, en especial, de la presencia exclusiva del self-interest y la ausencia de un sentido de justicia y de ética a la
hora de determinar objetivos, tomar decisiones y conducir a las personas en sus respectivas organizaciones.
Posteriormente, en 2008, surgid otra crisis de mayores magnitudes, que puso en tela de juicio no solo el sistema
capitalista de los Estados Unidos, sino también de las empresas y de las escuelas de negocios, especificamente de
HBS.

317 Michael Jensen (1939) es un destacado profesor de HBS en el campo de la economia financiera. Entre 2000 y 2009,
trabaj6 como asesor de Monitor Group. Oliver E. Williamson (1932) es un economista estadounidense de la
Universidad de California y ganador del Premio Nobel de Economia en 2009.
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forma a un orden intelectual y normativo dentro del cual todos, dia tras dia, han tomado

sus decisiones.>8

Entonces, surge esta pregunta: ¢a qué se debe la orientacion de Porter en términos de
direccién y estrategia? Se puede descubrir la respuesta en las influencias filoséficas y econémicas
que este intelectual recibié en la época de su formacion doctoral e investigativa, en el
Departamento de Economia de Harvard.

Como se ha visto, la influencia filoséfica de Porter provino, principalmente, de la teoria
econdmica neoclasica. Primero, de los economistas Chamberlin y Robinson, quienes desarrollaron
los primeros estudios sobre la competencia y los monopolios. Posteriormente, tomé conocimientos
de Edward Mason, sobre las relaciones de una empresa y la industria. Finalmente, otra de sus
fuentes fue Joe Bain, quien trabajé sobre los principales determinantes de la rentabilidad de la
empresa en una industria. Todos estos autores anclaron sus teorias en la premisa de que la persona
es un sujeto racional que busca maximizar sus beneficios. Como se desprende de lo anterior, Porter
fue un profesor de estrategia que sustento todo su aparato conceptual en la economia industrial y
neoclésica, la cual se caracterizd —entre otros aspectos— por la explicacion del funcionamiento de
la economia desde la premisa del homo economicus.3°

En consecuencia, la antropologia subyacente de la teoria de Porter, basada en el homo
economicus, resulta inconveniente para convertirse en un modelo de direccion y de toma de
decisiones directivas, en la medida en que se entiende que la direccion versa sobre personas,

comportamientos y, especialmente, relaciones de poder, lo cual hace mas complejo su campo. Por

318 Goshal, S. (2005), pp. 75-91.

319 |_a premisa del homo economicus se caracteriza por ser puramente racional, con una racionalidad maximizadora e
instrumental, oportunista y amoral. Véase Melé, D. y Gonzélez, C. (2015), p. 21. Para los neoclésicos, la ética es un
asunto privado y, en consecuencia, los postulados de la teoria econémica deben estar exentos de cualquier valoracion
moral para asegurar su validez y fiabilidad. Conforme con lo anterior, en el “modelo del homo economicus no existe
responsabilidad moral, dado que los agentes racionales son egoistas y el mercado y las organizaciones son
impermeables a los valores”. Véase Melé, D. y Gonzélez, C. (2015), p. 47.
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este hecho, un modelo o una teoria no puede ser una explicacion total de un fendmeno complejo,
como lo son la empresa y las interacciones que ocurren dentro de ella.

En sintesis, como indican Melé y Gonzalez, la direccion no puede obedecer a la 16gica del
homo economicus:

Es un error basar las teorias de la direccion en el homo economicus, porque en la direccion

de empresas intervienen personales reales, y saber tanto como se pueda sobre la naturaleza

humana parece fundamental para una buena gestion. (...) En la direcciéon empresarial

intervienen personas reales y no modelos econémicos, psicoldgicos, socioldgicos del

comportamiento humano. Por lo tanto, parece importante no limitarse a modelos parciales

y profundizar en el conocimiento del ser humano como un todo.3?°

En conclusion, el modelo antropolégico de Porter para el campo directivo no es el mas
indicado. Si bien aporta analisis, conceptos y profundidad desde la economia, no puede dirigirse
una empresay una organizacion exclusivamente a partir de las teorias de Porter, porque su enfoque
es apenas parcial sobre la naturaleza tanto de la persona como de la empresa. De igual modo, el
fuerte énfasis de este autor en la rentabilidad econémica conduce a comportamientos egoistas y

centrados en la maximizacion de los beneficios como fin principal de la empresa.®?!

320 Melé, D. y Gonzalez, C. (2015), p. 58.

321 por ejemplo, Anita McGahan, formada en Harvard, con una carrera sobresaliente en Mckinsey y Morgan Stanley
y quien escribi6 con Porter el articulo “How much does industry matter, jreally?” (1997), como decana asociada de
Rotman School of Management, de la Universidad de Toronto, comenzé un movimiento de opinién encaminado a
formar programas MBA maés conscientes de su responsabilidad moral con la sociedad. Ella misma dice: “Cuando
pienso en los estudiantes a los que he ensefiado, 1os que se han metido en problemas increibles y han causado estragos,
me lamento de esto”.

Disponible en  https://www.forbes.com/sites/trishgorman/2011/07/25/names-you-need-to-know-anita-mcgahan-
professor-and-game-changer/#5290e5494e23 Consultado el 7 de septiembre de 2018.
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3.4. El enfoque analitico de Porter desarrollé el campo de la direcciébn como una
ciencia

Porter quiso entender la estrategia y la direccion de empresas como una ciencia, tal como
la comprendieron los exponentes de la economia neoclasica y de la Ol. Esta premisa de partida
gener6 enormes problemas para la ensefianza y la actividad misma de la direccién de empresas,
debido a que los modelos y los esquemas analiticos no garantizan respuestas absolutas para una
actividad como la direccion, que esta sujeta a las contingencias, el azar, la incertidumbre y la
impredecibilidad de la accion humana.

Muchas escuelas de negocios siguieron ese camino de entender la direccion como una
ciencia exacta. Siguiendo este supuesto, se generd todo un movimiento académico basado en
publicaciones indexadas, carreras académicas y escalafones profesorales, y se otorgé un mayor
peso a la investigacion cuantitativa, por encima de la cualitativa.

Warren Bennis y James O’Toole escribieron un articulo titulado “How Business Schools
lost their way?”,% en el que sefialaron claramente esta problematica. Mostraron en este ensayo
coémo este camino mas racional condujo a que la direccién perdiera toda su riqueza y naturaleza
de disciplina practica y basada en la experiencia. Segin Bennis y O’Toole, estos son algunos de
los factores en los que esta fallando el management education, como consecuencia de haber
seguido una vision cientifica y académica de la direccion de empresas:

¢ Incapacidad de entender las consecuencias de las decisiones y la complejidad de estas
o Falta de desarrollo del juicio (judgement) y del entendimiento de los factores humanos
e Falta de sentido de proposito y responsabilidad

¢ Incapacidad de desarrollar visiones integradoras y holisticas de la realidad empresarial

322 Bennis, W. y O’Toole, J. (2005), pp. 96-104.
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e Poco sentido préactico de la disciplina
e Irrelevancia de la ética en los asuntos directivos

Este enfoque trajo como consecuencia el aprendizaje y el desarrollo de la direccion como
un campo analitico y con pretensiones cientificas que, a partir de Porter, se enfoc6 cada vez mas
en la formacion de mas consultores estratégicos, financieros y banqueros de inversién y, por ende,
de menos directores generales. Este hecho también fue comprobado por Rakesh Khurana,
reconocido profesor de Harvard, en el libro From higher aims to hired hands (2007).%?® Lo anterior
quiere decir que en HBS se pasé de formar a directores generales para instruir a especialistas y
expertos funcionales.

En esta misma direccion, surgi6 otra critica, primordialmente de los profesores Greiner,
Bhambri y Cummings, quienes escribieron un articulo titulado “Searching for strategy to teach
strategy” (2003),%2* en el que sefialaron que la ensefianza de la estrategia en los programas MBA
de las principales escuelas de negocios de los Estados Unidos se habia convertido en un campo
tedrico y analitico y, resultado de esto, habia perdido toda su riqueza interdisciplinaria y practica
del pasado.

Naturalmente, Michael E. Porter, quien represento la corriente dominante de la estrategia,
era el blanco principal al que apuntaban estas criticas, porque su pensamiento simbolizd una
orientacion analitica de la estrategia y su enfoque era, primordialmente, tedrico.3?® Asimismo, la

nostalgia por el pasado, que podemos rastrear tanto en Montgomery como en Greiner, se centrg,

323 Khurana, R. (2007), p. 328.

324 Greiner, L., Bhambri, A. y Cummings, T. (2003), pp. 402-420.

325 De igual modo, Dan Schendel (1934) y Charles Hofer, los fundadores de Strategic Management Society, también
fueron participes de este cambio de orientacion de la Business Policy, dado que la Strategic Management, el campo
de estudios que remplazo a la BP, pretendié llevar a cabo un estudio de la estrategia desde una perspectiva mas
cientifica, rigurosa y cuantitativa. Véase Gdmez Osorio, J. I. (2015), pp. 1-128.
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entre otros aspectos, en los contenidos, los métodos y la orientacion practica de la Business Policy,
tal como la concibieron Andrews y Christensen.

Todos estos elementos, unidos y conjugados, nos llevaron a un campo de la direccion
basado en los fines, las premisas y los métodos de la ciencia.®?® Gracias a Porter, Schendel y Hofer,
entre otros, la direccidn general se convirtio en estrategia y esta adoptd un enfoque matematico y
empirico. Con ello, las escuelas de negocios, lo mismo que la préctica directiva, vieron como este
campo perdia la cualidad que le habian caracterizado anteriormente: por un lado, la capacidad de
toma de decisiones basada en el criterio y el juicio (judgement) y, por otro, la reflexién sobre el
propdsito y los objetivos de la empresa.?’

En resumen, los modelos de direccion de empresas basados Unicamente en la estrategia
competitiva generan una visién parcial, reduccionista y mecanicista de la organizacion. Por el
contrario, la direccion general de una empresa debe promover objetivos que den sentido y
significado a las personas y a la realizacion del negocio y, a partir de esos objetivos, generar
estrategias ad hoc segun las condiciones y las circunstancias de cada momento. Un estilo de
direccion configurado de esta manera refleja el saber politico y prudencial que requiere el gobierno
de una organizacion como un todo.

Las empresas son sistemas abiertos, porque se trata de proyectos inacabados y susceptibles
de mejorar 0 empeorar como consecuencia de la incertidumbre, las circunstancias y la complejidad
de las acciones y motivaciones humanas. En cambio, el uso prescriptivo de modelos de direccion

basados en la estrategia competitiva puede generar sistemas cerrados, que suponen unas

326 Al respecto, Goshal, en el articulo “Bad management theories are destroying good management practices”, hizo
una distincién entre la fisica, la biologia y la direccion. En fisica, el método es causal; en la biologia, funcional,
mientras que en la direccion es intencional, porque la unidad béasica de explicacion es la accién humana guiada por
alguna intencién. Véase Goshal, S. (2005), pp. 75-91.

327 \Ver: Montgomery, C. (2008), pp. 1-5.

167



condiciones estaticas y mecanicas de la realidad de la empresa. La direccion de empresas no puede
entenderse ni llevarse a cabo Unicamente a partir del uso de modelos prescriptivos, porque con los

modelos se corre el riesgo de sustituir el criterio y la prudencia del directivo.

4. Michael E. Porter: conceptos clave para un modelo integrado para la

direccion general de una empresa

En este apartado pretendo hacer una sintesis de las ideas de Porter sobre la direccién
general; por ello, extraeré los principales planteamientos de este autor con el fin de aportar unos

conceptos clave que ayuden a disefiar un modelo integrado para la direccion general.

4.1.  El concepto de valor para la direccidon general de una empresa

Porter describié de manera precisa el concepto de valor. Este se puede definir como el
conjunto de contribuciones que la empresa realiza mediante productos o servicios, orientadas a
satisfacer necesidades, resolver problemas o atender expectativas de los consumidores. Es el
elemento que configura la actividad de la empresa o el negocio. Para subsistir y tener continuidad
en el tiempo, una empresa requiere de ingresos suficientes a fin de atender sus costos y sus gastos
y a la vez lograr la remuneracion del capital invertido. EI motor para la generacion de esos ingresos
de la empresa es el valor que esta aporta a unos clientes en un mercado concreto. Una empresa sin
ingresos no puede subsistir ni tener continuidad en el tiempo, y, por lo tanto, no se cumple su

objeto principal. El valor es una condicion necesaria, mas no suficiente, de la actividad mercantil.
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Con este entendimiento, Porter comprendié que los elementos constitutivos del valor eran
la propuesta de valor (oferta), las necesidades o expectativas de ese valor (demanda) y la calidad
o la cantidad (producto o servicio).

Veamos la descripcidn de cada elemento constitutivo del valor:

a) Las caracteristicas especiales o singulares de la oferta o propuesta de valor de acuerdo con
unas preferencias especificas de los clientes.

b) La demanda expresada en términos de escasez y apreciabilidad del producto o servicio en
un mercado.

c) La calidad en términos de un aumento de la disposicion a pagar.

d) La cantidad en términos de generacion de volumen y creacion de repeticion en los patrones
de compra del producto o servicio.

Gracias a su conocimiento de la economia, combinado con el estudio de casos, Porter logro
entender que las dinamicas méas importantes de una empresa se daban en las relaciones con los
clientes en un mercado. En este sentido, retomd las ideas de Alfred Marshall,*?® quien llevo a cabo
los primeros estudios sobre las relaciones entre la oferta y la demanda y los principios sobre el
valor y los precios.

Este convencimiento le result6 muy importante a Porter para entender que la empresa
representaba la oferta, bien fuera mediante la transformacion o la produccion de un bien o servicio
que es demandado socialmente, y que el resultado de esta operacidn significaba ganancias para sus
propietarios y el mantenimiento futuro del ciclo productivo. Por esto, el valor se ha Ilamado valor
afiadido, porque a una actividad o a un bien se le afiaden otras actividades que culminan en algo

que alguien valora.

328 Alfred Marshall (1842-1924) es un economista inglés cuyo mayor interés estuvo alrededor de la empresa y del
empresario.
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En este sentido, Porter entendio que la clave del valor residia, precisamente, en la capacidad
de la empresa para atender necesidades mediante la especificidad de la oferta, puesto que cada
persona tiene distintas formas de expresar sus preferencias y valor por un bien o servicio. Por esta
razon, la oferta no puede ser genérica para todos los clientes; por el contrario, la empresa debe
asegurar que su oferta responda de manera particular, concreta y singular a las preferencias®?®
particulares, concretas y singulares de cada cliente. Lo anterior explica por qué diferentes clientes
otorgan un valor diferente a los mismos productos, y pueden estar dispuestos a pagar un distinto
precio por estos.

En consecuencia, la actividad sobre el valor fue para Porter un asunto central en el quehacer
de la alta direccion, dado que concibié el valor como la tarea esencial que aseguraba la
supervivencia, la continuidad de la empresa en el largo plazo.

Por tales razones, elegi este aspecto central del pensamiento de Porter, para incluirlo en el
proceso de direccion de una empresa, porque uno de los objetivos de un director general es el de
asegurar el éxito en la creacion, entrega y captura del valor de un mercado. A mi juicio, esta idea

representa un elemento necesario para el modelo integrado de direccidn general.

4.2.  Las relaciones interdependientes de la empresa con el entorno y los actores
externos
Otro elemento central que considero una contribucién de Porter a un proceso de direccion

es la comprension del mundo exterior de la empresa y la creacion de instrumentos de analisis para

329 as preferencias de los clientes representan sus creencias, valores, convicciones profundas y, sobre todo, la imagen
que quieren proyectar al resto de las personas.
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dirigir mejor ese entorno. Gracias a este autor, comprendi que una actividad clave de la direccion
consiste en relacionar la empresa con su entorno.

El entorno es todo aquello que esta por fuera de la empresa y mas alla del control gerencial,
y, normalmente, se presenta como riesgos y oportunidades. Pues bien, Porter quiso concretar el
entorno en una categoria mas concreta y analizable desde el punto de vista econémico, y definid
como categoria central del entorno a la industria o al sector donde participa la empresa, desde el
punto de vista comercial y productivo.

Este punto de analisis de la industria, de Porter, doté a la alta direccion, a los empresarios
y a los emprendedores de la capacidad de comprension de su negocio a partir de una vision de
conjunto que esta basada en una serie de relaciones con distintos actores externos, tales como los
clientes, los proveedores y los competidores. Gracias a este analisis, los decisores podian
comprender mejor las deficiencias y fortalezas de la empresa en un sector y de qué forma se podian
mitigar o capitalizar. Para ilustrar este concepto, presento un ejemplo: el reconocido emprendedor
Michael Dell, fundador de Dell Computers, comprendio que la industria de los computadores tenia
una fuerte relacion de dependencia con el canal de venta, lo cual impedia un mayor acercamiento
con los clientes y se deterioraba la rentabilidad. A raiz de esto, Dell reconfigur6 sus actividades y
ofrecid sus productos a través de sus propios canales de venta, con lo que logrd un éxito sin
precedentes en la industria. Este concepto ayudo a entender por qué el éxito empresarial se podia
asegurar comprendiendo mejor los factores determinantes de la ventaja competitiva en cada

industria.®3°

330 varios de los ejemplos de éxito competitivo, considerados fruto de una comprension de la industria, llegaron por
el conocimiento de los esquemas de andlisis de Porter y otros fueron el resultado del ensayo-error y el conocimiento
practico de las costumbres y reglas de cada industria. Asimismo, otros fueron encontrando su éxito por suerte y
adaptando variaciones segun las circunstancias del entorno.
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Lo importante de una comprension precisa del entorno y de la contribucion de Porter a un
proceso de direccidn radicé en la creacidn de capacidades y habilidades en la alta direccion de una
empresa para que se pudieran ver las oportunidades, porque, por un lado, estaba la capacidad de
la empresa de plantear ofertas de valor a partir de aquello que los competidores no hacian o hacian
mal y, por otro, la oportunidad de actuar sobre alguna variable de la industria que impedia una
mejor competitividad. Por ejemplo, si una empresa descubria que sus proveedores estaban
minando su rentabilidad, podia explorar estrategias como su reemplazo o la integracion vertical
hacia atras.33!

Por este hecho, la comprension del entorno que realiz6 Porter ayudé a crear oportunidades
y a generar estrategias a fin de capitalizar nuevas posibilidades para las empresas. En el mismo
sentido, la lectura del entorno y de la industria les ayud6 a los emprendedores, empresarios y
directivos a mirar con profundidad la estructura del campo de juego de la empresa, para que se
pudieran tomar decisiones y elegir el futuro de la organizacién, acorde con unas realidades de
mercado y de competencia. Asimismo, el enfoque de Porter facilit6 la lectura del entorno como
oportunidad, pero también como riesgo y amenaza, que sirvio para disuadir a los responsables de
eventuales decisiones.

Por todo lo anterior, considero que Porter brindd elementos analiticos al proceso de
direccion general, los cuales ayudaron a entender mejor la misién econdémica externa de la
compafiia, en términos de clientes, proveedores y competidores. Si Andrews se enfocé en la misién

interna (la organizacion y el lider), Porter, por el contrario, miré el mercado, la industria y, sobre

331 Esto ocurre cuando una empresa principal crea nuevas empresas o lineas de produccion que aseguran la elaboracion
del bien o la prestacién directa del servicio para la organizacién de propiedad de la principal. Un ejemplo de la
integracion vertical es cuando una compafiia de vehiculos compra una empresa de neumaticos para la provision de
estos elementos.
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todo, a los jugadores que van a por los mismos recursos en esa industria con el fin de asegurar la
rentabilidad de la empresa.

Como conclusién general, puedo decir que Michael E. Porter marc6 un hito en el
pensamiento y en la practica de la direccion general de empresas. A él le debemos el hecho de que
la direccidn cuente con elementos y conceptos de la teoria econdmica, que enriquecieron su
espectro y brindaron mayor rigor y profundidad. Uno de esos elementos, que sefiala un punto de
inflexion para el management, es el concepto de valor, el cual, unido a la comprension del entorno
y la industria, presenta un instrumento conceptual con que cuenta un CEO para dirigir con éxito
una empresa. En resumen, Porter orient a la direccidn de la empresa a dar respuesta a un mercado
en condiciones de competencia y, concretamente, a la creacion de herramientas analiticas para

responder a esas necesidades.
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Capitulo 3. Peter F. Drucker (1909-2005) y su vision de la direccion

general de empresas

Tuve la oportunidad de preguntar a Peter Drucker su propia pregunta. Le dije: Peter, has
dedicado una gran parte de tu vida a ayudar a las organizaciones a que establezcan su
mision, pero ¢cudl es tu mision?

El me contesté: “Mi mision es conseguir que las personas y las organizaciones alcancen
sus objetivos”.

Marshal Goldsmith, sobre Peter Drucker3%?

En este apartado me propongo hacer la evaluacion comparativa de Peter F. Drucker
siguiendo el mismo procedimiento que en los capitulos anteriores. Por esto, redactaré una breve
introduccion y desarrollaré una presentacién sobre sus principales aspectos biogréficos, sus
contribuciones, sus limitaciones y los conceptos clave para un modelo integrado en direccion

general.

1. Aspectos biogréaficos de Peter F. Drucker

En este mismo epigrafe presento los aspectos fundamentales de la vida y las contribuciones
académicas del profesor de Peter Ferdinand Drucker, asi como sus principales aportes a la

disciplina académica de la direccidn general. En este sentido, también relacionaré algunos detalles

332 Drucker, P. F., Hesselbein, F. y Snyder, J. (2016), p. 35.

175



fundamentales de la infancia y la juventud de Drucker en Europa y las influencias intelectuales y

académicas que tuvo durante su etapa académica inicial.

1.1.  Aspectos iniciales

Dado que Drucker fue un escritor muy prolifico en los campos de la ciencia politica, la
sociologia, el derecho, la economia, la historia e, incluso, la literatura, en este estudio me
circunscribiré tnicamente al campo de la direccion; especificamente, al de la direccion general. 3%
En este orden de ideas, en el presente estudio no abordaré las tematicas ni los libros relacionados
con las organizaciones sin animo de lucro, el sector publico, la economia politica, la sociologia y
la teorfa politica.33

Todas las biografias consultadas sobre Peter F. Drucker coinciden en afirmar que fue el
padre de la direccion moderna. Fuera de la tradicion de Harvard y de Business Policy, que he
venido estudiando en este trabajo, Peter Drucker es, sin duda, el principal exponente de una
corriente practica de la direccion, que complementa nuestro propdsito de disefiar un enfoque
integrado de esta disciplina, que aporta un pensamiento diverso a las corrientes de HBS.

Peter Drucker, un escritor muy prolifico: publicé mas de treinta libros, de los cuales se han
vendido millones de copias, y se han traducido a mas de 30 idiomas. Unicamente sus libros superan

las 10.000 paginas.®*® A esto se le agrega mas de un centenar de articulos en revistas de direccion

333 vvéase Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. XI. Drucker escribid cinco tipos de obras: (1) de analisis social y
politico; (2) sobre la profesion de la direccion; (3) sobre las instituciones de la empresa, especulaciones informadas;
(4) sobre los contornos de los negocios y (5) libros sobre “como hacer”. Véase Kantrow, A. (2009), pp. 1-12.

334 Acoto este estudio al management, dada la extension de la obra de Drucker y, por ende, a modo de ejemplo, no
trabajaré obras de este autor, tales como The new society; America’s next twenty years; The landmarks of tomorrow;
Men, ideas and politics; The unseen revolution; Toward the next economics and other essays; The last of all posible
worlds (ficcion); The temptation to do good (ficcion); The new realities; Managing the nonprofit organization y A
functioning society.

335 De hecho, la revista Business Week, en los Estados Unidos, edicion del 28 de noviembre de 2005, tituld en su
portada asi: “Peter Drucker, el hombre que invent6 el management: por qué las ideas de Peter Drucker siguen siendo
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y negocios Estos motivos me llevaron a considerar a Drucker como un pilar fundamental de este
estudio.

Drucker nacio en Viena, Austria, el 19 de noviembre de 1909. Creci6 en un hogar rico en
experiencias intelectuales, culturales y académicas. Por la casa de los padres de Drucker (Adolph
y Caroline) pasaron influyentes politicos, economistas, musicos, escritores y cientificos de la
Austria de comienzos del siglo XX, quienes disfrutaron de animadas reuniones y veladas.33®
Dedicé sus primeros afios académicos al derecho, especialmente al derecho internacional.

La primera etapa de la vida de Drucker estuvo marcada por diversas y muy variadas
actividades. Por ejemplo, fue periodista en medios locales impresos de Austria y después trabajé
en distintas empresas y sectores en cargos menores. En 1933, se trasladé a Inglaterra, en un
momento en que se afianzaban el liderazgo de Adolf Hitler (1889-1945) y el movimiento del
Tercer Reich en Alemania; posteriormente, en 1937, como consecuencia de la guerra, emigro a los
Estados Unidos.

En este periodo, Drucker escribi6 su primer libro, The end of economic man (1939). En
esta obra, mostro su faceta como politdlogo y analista politico. Ahi sefialaba claramente los
problemas que enfrentaba Europa a raiz de los totalitarismos, como el nazismo y el fascismo. De

igual modo, en este libro sostuvo que viviamos en una sociedad donde predominaban las

organizaciones y, por este hecho, la empresa era, ante todo, una entidad social que, a su vez, se

relevantes”. Disponible en https://istmo.mx/2006/01/01/peter_drucker_el_autor_mas_influyente_del management/
Consultado el 25 de septiembre de 2018.

336 podemos destacar como asiduos invitados a la casa de la familia Drucker a Joseph Schumpeter (1883-1950),
Friedrich Hayek (1899-1992), Ludwig von Mises (1881-1973) y el jurista Hans Kelsen (1881-1973), quien a su vez
era pariente politico de los Drucker. Estos autores, entre otras cosas, fueron criticos de las teorias econémicas y
politicas de Karl Marx (1818-1883).
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constituia en un 6érgano con funciones econémicas. El texto tuvo una gran acogida en diversos
circulos politicos y econémicos.>*

Durante esta primera etapa, Drucker también forjo su caracter académico e intelectual
gracias a la influencia de varios autores contemporaneos. Por un lado, desde el punto de vista
filosofico, se intereso profundamente en las ideas del escritor danés Soren Kierkegaard.®* Luego,
en Inglaterra, tuvo la oportunidad de conocer y participar en seminarios con el economista inglés
John Maynard Keynes.**® Igualmente, sostuvo una fuerte relacion con el economista austriaco
Joseph Schumpeter,**° quien, desde el punto de vista intelectual, marcé una fuerte impronta en las
ideas sobre la innovacion y el espiritu empresarial del propio Drucker.

A Drucker también le llamé la atencion el pensamiento del escritor francés Alexis de
Tocqueville, en especial su libro La democracia en América.®** Gracias a esta obra, comprendi6
la importancia de la iniciativa, la participacion, la descentralizacion y la responsabilidad de las
personas hacia el grupo social al que pertenecen. De igual forma, entendié la trascendencia que
tenian para una comunidad humana los valores y las creencias compartidas, dado que ayudaban a
generar unidad y sentido de colaboracién més alla de las motivaciones puramente econémicas.

Estas ideas se veran reflejadas a lo largo de la obra de Drucker.

337 Winston Churchill exigié que este libro se les entregara a los graduados de la escuela de cadetes de Inglaterra.
Véase Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. X. Introduccion a cargo de Jim Collins.

338 Soren Kierkegaard (1813-1855) fue un fildsofo y tedlogo danés del siglo XIX. El interés de Drucker en Kierkegaard
Ileg6 a tal punto que estudid danés para poder leer a este autor en su idioma.

339 John Maynard Keynes (1883-1946) fue uno de los mas célebres economistas del siglo XX, por su enorme influencia
en los gobiernos, en asuntos relacionados con la macroeconomia y las politicas econémicas.

340 Joseph Schumpeter fue un economista austriaco que emigré a los Estados Unidos. Alli fue profesor de Economia
en la Universidad de Harvard. Una de sus principales contribuciones en el campo econémico estuvo relacionada con
el concepto de “destruccion creativa”, cuyo significado mostraba que el capitalismo se transformaba en nuevas y
diversas innovaciones de los empresarios, y, gracias a estas creaciones, destrucciones y recreaciones empresariales,
se mantenia vivo y dindmico.

341 Alexis de Tocqueville (1805-1859) fue un pensador y diplomatico francés de la época revolucionaria. En 1831,
viajo a los Estados Unidos para observar el funcionamiento de las instituciones de aquel pais. Resultado de ese trabajo
fue el libro La democracia en América (1-1835) (11-1840). VVéase también Stein, G. (2008), p. 223. De hecho, Drucker
Ileg6 a afirmar que escribi6 el libro The ecological vision gracias a la influencia de Alexis de Tocqueville en su
pensamiento. Véase Drucker, P. F. y Maciarello, J. (2006), p. 30.
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Al igual que Andrews, Drucker también fue un deudor intelectual de Chester I. Barnard y su
libro The functions of the executive. De hecho, tomd la definicion de empresa planteada por
Barnard, para quien la empresa es una institucion social que organiza y dirige el esfuerzo humano
encaminado al logro de unos fines comunes a todos®* y, a partir de ella, escribio su libro Concept

of the corporation.

1.2. Druckery la década de 1940

En este periodo presentaré el desarrollo inicial de Peter F. Drucker en los Estados Unidos.
Su llegada estuvo precedida por un reconocimiento incipiente en Europa, debido a la buena
aceptacion que tuvo el libro The end of economic man. Gracias a esto, a finales de 1943, recibid
una llamada de Frank Donaldson Brown (1885-1965), vicepresidente de General Motors
Corporation (en adelante GM), quien estaba interesado en un posible analisis y estudio sobre su
empresa y su futuro.3*

En ese momento, la GM era una empresa que gozaba de gran crecimiento y tenia una
enorme proyeccion debido al liderazgo de su director general, Alfred P. Sloan (1875-1965), quien
habia introducido un novedoso sistema de gestion basado en unos criterios que orientaron la accion

directiva en esta compafiia.3* Sin embargo, Donaldson y Sloan veian la necesidad de retirarse y

preparar la sucesion de los nuevos directivos. Por este hecho, Donaldson pensaba que el estudio

342 yvéase Drucker, P. [1946 (2006)], p. 12.

343 Stein, G. (2008), p. 53.

344 Los criterios de este sistema de gestion fueron: tomar decisiones basadas en hechos y datos; fomentar el didlogo y
el debate abierto; centralizar el poder y la autoridad, pero descentralizar los grupos de trabajo. VVéase Freeman, A.
(2005). Posteriormente, a partir de estas ideas, Sloan escribi6 su propio libro, que titul6 My years with General Motors
(1964).
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de Drucker podria servir para los nuevos directivos, que tomarian las riendas de la empresa en el
corto plazo.®®

Drucker acepto la propuesta y se dedicd por espacio de dos afios a realizar entrevistas,
visitar fabricas, participar en reuniones (en calidad de espectador) y tomar apuntes sobre muchos
detalles relacionados con la estructura, las politicas, la organizacién del trabajo y, en general, el
sistema de gobierno de la empresa. Como resultado de su tarea, presentd un completo informe de
su consultoria a los directivos de GM.

Sin embargo, el resultado mas importante de esta tarea fue otro. Drucker, con sus
aprendizajes in situ y su conocimiento anterior, empezd a incubar un libro basado en esta
experiencia, cuyo contenido seria el estudio de la gran empresa moderna y el modo como debia
dirigirse.3#

Gracias a sus conocimientos en teoria politica y a su labor como consultor en GM, en 1946
Drucker publicé el libro Concept of the corporation.3*’ Rapidamente tuvo una gran acogida v,
como resultado de esto, la obra se convirtié en la plataforma de lanzamiento de la carrera
académica de este joven profesor y consultor.34

Concept of the corporation®® es un libro cuyo argumento central esta relacionado con la
aplicacion de los conceptos de la politica y la teoria politica en el campo de la gran empresa,*°

con un telon de fondo: el conocimiento interno y detallado de GM. Este hecho le sirvi6 a Drucker

345 Stein, G. (2008), p. 53.

346 Hasta ese momento era poco lo que se habia escrito sobre este tema. Como se vio, el antecedente mas importante
fue el libro The functions of the executive, de Chester I. Barnard, publicado en 1938.

347 El mismo Drucker reconoce que, en esta obra, muchos de sus conceptos son tomados de la teoria politica v,
especialmente, de la organizacion politica de los Estados Unidos, tal como lo describid el pensador francés Alexis de
Tocqueville.

348 Durante este periodo, Drucker fue profesor de ciencias politicas y filosofia en Bennington College, una universidad
privada con sede en Vermont, que estaba centrada en la formacion de las artes liberales y cuya principal caracteristica
era la promocion de la responsabilidad de la autoeducacion en los estudiantes.

349 Drucker, P. F. [1946(2006)].

350 Drucker, P. F. [1946(2006)], p. 12.
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para tender un puente entre sus ideas y la empresa moderna a través de la lente de sus autores
favoritos de la teoria politica, como Alexis de Tocqueville, y de los escritores de los federalist
papers, como Hamilton, Madison y Jay,®! De los autores mencionados, fijé la atencion en los
temas relativos a la forma de organizacion, los valores, las creencias comunes y, principalmente,
la importancia del individuo dentro de la organizacion social.

Por esta razén, Drucker escribié un libro que, al ser una de las primeras obras del
management, oscilaba entre los temas de la ciencia politica, la politica econémica y el campo de
las organizaciones. En su contenido, abord6 una gran variedad de asuntos complejos, como el
sistema capitalista, la sociedad industrial, los sistemas organizativos y el empleo en la sociedad,
entre otros.

El objetivo de Drucker con este libro era abordar un tema central, que venia estudiando
tanto en la teoria politica como en la consultoria en GM: la organizacion humana dentro de una
sociedad industrial. A Drucker le interesaba mucho la manera como se daban las interacciones
entre las personas, las estructuras de poder, los entornos politicos, los flujos de informacion y la
toma de las decisiones en las organizaciones. Por esta razon, como advirtio el propio Drucker, este
no era un libro de negocios, sino sobre organizaciones.

Como se ha dicho, Drucker, recurrentemente se apoyé en la definicién de Chester 1.
Barnard®? para entender las organizaciones y tratd de entender qué era lo que las ponia en
movimiento, y llegé a la conclusion de que los tres pilares que sostenian la columna vertebral de

las organizaciones eran: (1) el liderazgo de las personas que estaban a cargo de la empresa; (2) las

351 os federalist papers es una coleccion de articulos y ensayos escritos por Alexander Hamilton (1755-1804), James
Madison (1751-1836) y John Jay (1745-1829), para promover el movimiento constitucionalista y de derechos
ciudadanos. Estos autores se manifestaban a favor de la nueva Constitucion politica de los Estados Unidos, de 1776.

352 Barnard entendia la empresa como una institucion que organiza el esfuerzo humano de cara a un propdsito coman.
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politicas generales de la organizacion y (3) los objetivos, los criterios y las decisiones de esa
organizacion.

El desarrollo de estos tres elementos en una organizacion le dio a Drucker la respuesta a la
pregunta inicial que se habia planteado cuando empez06 a escribir Concept of the corporation: ¢qué
es lo que realmente hace funcionar a una empresa?

En el libro delimitd muy claramente lo que era una empresa. Drucker sefial6 que las
empresas eran instituciones sociales que servian a los intereses de la sociedad, sin desconocer que
la supervivencia es la mas importante de las obligaciones del directivo. Detras de este concepto,
tenia la idea de que el progreso humano estaba precedido del crecimiento de la empresa como
motor de oportunidades econdémicas, de la direccion como impulsor y protagonista de este
propdsito. También era consciente de la fuerza de las ideologias en Europa, como el marxismo, el
fascismo y el nazismo, y por esto se centrd en los valores del credo americano, 3y en la creencia
en la libertad y la iniciativa individual como antidotos contra las ideologias de moda.

Por otro lado, Drucker propuso un concepto fundamental en materia organizativa. Se
trataba del federalismo y de la descentralizacion en las estructuras organizativas. Hasta ese
momento predominaban las estructuras centralizadas y jerarquicas dentro de las empresas. Gracias
al trabajo pionero de Alfred P. Sloan en GM y a la manera como se habia organizado la estructura
politica de los Estados Unidos, Drucker comprendid que la mejor manera de liberar la iniciativa
individual y generar mayores resultados era dividiendo y repartiendo el poder y la responsabilidad

en las organizaciones.

%3 Se ha llamado, genéricamente, el “credo americano” a un conjunto de valores y principios del pueblo
estadounidense, que reafirma su identidad y creencias fundamentales, como el respeto a la libertad, el acatamiento a
un gobierno representativo, el respeto a la ley y, especialmente, la fidelidad a unos valores heredados de sus ancestros,
como el trabajo, la fe y la iniciativa personal. Véase Huntington, S. P. (2004). De igual modo, Drucker era un fuerte
critico del marxismo; debido a ello, opt6 por una visién de la empresa a partir de las ideas del libre mercado. Sentencid
esta conviccion de manera precisa: “Creo en el libre mercado, habiendo visto demasiado la alternativa”. Véase
Drucker, P. F. y Maciarello, J. (2006), p. 25.
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Asimismo, Drucker detectd que la descentralizacion y el poder federal en unidades mas
pequefias debian mantener una dindmica de interacciones entre la direccion y el resto de los
trabajadores. Por tal motivo, un elemento central de la descentralizacién era la existencia de
comités y organos de direccién que cumplieran tres funciones: (1) coordinacion, (2) toma de
decisiones y (3) control. Otro elemento para la descentralizacién era la creacion de un espiritu de
cuerpo en la organizacion, que ayudaria a forjar valores y creencias comunes, de tal forma que los
comportamientos provinieran libremente de las creencias arraigadas en la institucion. %

Como resumen, en esta obra, Drucker aportd varios elementos centrales para la direccién
de una empresa. Por un lado, el papel de la direccién como érgano especifico de la empresa, que
define objetivos, traza politicas y decide a partir de criterios; por otra parte, la reflexiéon sobre
formas organizativas descentralizadas, orientadas a coordinar el esfuerzo humano en una
organizacion.

Por lo anterior y a modo de sintesis, puedo sefialar que Drucker hizo un ejercicio parecido
al de Porter. Mientras Porter se valié de la economia para abordar los asuntos de la direccion,
Drucker se fundamento en la teoria politica para dar vida a una disciplina emergente: la direccion

de empresas.

1.3.  Druckery la década de 1950
En 1950, Drucker ingresé como profesor de direccién en New York University (NYU). Alli
permaneceria por espacio de 21 afios. De igual modo, durante este periodo se consolidé como

consultor de empresas grandes y reconocidas en los Estados Unidos, como Sears, Roebuck e IBM.

354 Recordemos que Barnard crefa en que las raices de la colaboracion en las organizaciones provenian de la creacion
de cddigos y valores de conducta comunes, los cuales se afianzaban con la comunicacion. Por otro lado, Tocqueville
sefialaba que lo propio de la cultura de los Estados Unidos radicaba en la homogeneidad de sus creencias. Véase
Tocqueville, A. [1835(2000)], p. 395.
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Sin embargo, el hecho mas relevante fue la publicacion del libro The practice of management, en
1954,3%

The practice of management fue la primera obra de Drucker que trat6 sobre la direccién
de una empresa de manera clara y explicita. A juicio del autor, habia emergido una nueva figura
dentro del sistema capitalista, se trataba de la direccidn. En tal sentido, este libro se constituyé en
la columna vertebral del pensamiento en direccion de Peter F. Drucker.

Drucker reconocid que con esta obra pudo concebir y dar origen conceptual a la disciplina
de la direccion, y lo hizo gracias a la union de diversas disciplinas complementarias, que dieron
forma a un nuevo campo de estudios. Esto quiere decir que la idea de direccion de Drucker surgid
de la unién de varias piezas distintas y un solo hilo conductor. Transcribo este pensamiento por
considerarlo de suma importancia a la luz de este estudio:

The practice of management permitio a la gente dirigir algo que hasta entonces solo unos

pocos genios parecian capaces de hacer, y nadie podia duplicar. Cuando llegué al campo

de la direccion, mucho de lo que escribi venia del campo de la ingenieria. Y mucho de la
contabilidad. Y algo de la psicologia. Y algo més de las relaciones laborales. Cada uno de
es0s campos se consideraba separado, y cada uno de ellos, por si mismo, era ineficaz. Uno
no puede hacer carpinteria, ya lo sabemos, si solo tiene un serrucho o un martillo, o si nunca
ha oido mencionar unos alicates. Cuando uno reline todas esas herramientas en un solo
juego, uno inventa. Eso fue lo que yo hice, en gran parte, con The practice of management.
Hice de eso una disciplina.*®
La direccion era para Drucker, sobre todo, un érgano de la sociedad encargado de hacer

productivos los recursos de la empresa. La direccion tenia a su cargo la tarea de dirigir el proceso

355 Drucker, P. F. [1954 (2015)].
356 Drucker, P. F. y Maciarello, J. (2006), p. 32.
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segun el cual se transmutaban los recursos fisicos, materiales y humanos en bienes o en servicios
para la sociedad. Por lo anterior, en este libro, el autor, de manera precisa, brindé entidad y
configuracién a la direccion de empresas como una disciplina de estudio.

En este orden de ideas, Drucker sefiald que la direccion no era una ciencia ni tampoco una
profesion, aunque reconocia que tenia algo de cada una de ellas; pues la direccién poseia elementos
clave de las profesiones, como los estandares éticos y la autodisciplina, y, al igual que la ciencia,
la direccidn también podia ser analizada, estudiada y organizada de manera sistematica y rigurosa.
No obstante estas consideraciones, a lo largo de su carrera, Drucker desarroll6 el convencimiento
de que la direccion de empresas debe entenderse como una practica.’

Con este libro, Drucker logré generar unos conceptos precursores en el ambito de la
direccién de empresas y, principalmente, definié unos limites mas precisos y un alcance mas
definido de la disciplina, ya que, antes de él, los protagonistas méas reconocidos de este campo eran
Frederick W. Taylor (1856-1915) y Henri Fayol (1841-1925).

Este libro tiene el proposito de ser una guia practica para las personas que desempefian
puestos directivos, de tal manera que puedan mejorar su desempefio en la direccion de una
empresa. Pese a ser voluminoso, presenta una estructura clara'y sencilla en la que explica las tareas
fundamentales de la direccion: la direccién de un negocio. la direccion de los directivos, la
direccion del trabajo y del trabajador.

En primer lugar, Drucker sefialé que la finalidad de toda empresa es crear clientes.®*® Este

objetivo se debe a que la empresa es una institucion econdémica cuya razon de ser esta en asegurar

357 Drucker, P. F. [1954 (2015)], p. 21. También se puede colegir, a la luz de este argumento, por qué tituld este libro
The practice of management; en castellano, La préctica de la direccion.

358 Esta vision vino en parte de la admiracion de Drucker por Alfred P. Sloan, quien centro su sistema de gestion en
una clara comprensidn del cliente. VVéase Haas, E. (2007), p. 43. En esa época, Henry Ford, el principal competidor
de Sloan, tenia una frase completamente antagénica a la de este: “Un cliente puede tener su automavil del color que
desee, siempre y cuando desee que sea negro”.
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ingresos gracias a la disposicion que tienen los clientes para pagar. Sin embargo, no creia que el
propdsito de la empresa estuviera en la rentabilidad y el lucro; tampoco creia que la finalidad era
la simple adaptacion a las fuerzas del mercado. Ademas, sefialé que la direccidn no era una criatura
de la economia, porque también tenia la mision de crear realidades.®® Por este hecho, consideraba
que toda empresa necesitaba de las ganancias para existir, pero no era esta su razén de ser, ya que
en la creacion de clientes residia su verdadera finalidad. Las ganancias constituian la prueba de
validez de las buenas o malas decisiones de la direccion.®®
Lo anterior quiere decir que para Drucker el nicleo de la direccidon es el conocimiento, la
comprension profunda, el tratamiento y la satisfaccidn de los clientes reales y potenciales de una
empresa, los cuales, paraddjicamente, estan por fuera del negocio mismo. Por esta razdn, descubrid
que lo decisivo de un cliente respecto a la empresa era reconocer todo aquello que este consideraba
que tenia valor para él. En consecuencia, Drucker creia que la gran tarea de la direccidn consistia
responder las preguntas esenciales de cualquier negocio:
a) ¢Quién es mi cliente?
b) ¢Ddnde estan mis clientes?
c) ¢Como compran?
d) ¢Como puedo llegar hasta ellos?
e) ¢Compran mis clientes un producto y servicio o buscan satisfacer una necesidad?
En esa misma linea, Drucker defini6 que toda empresa tenia dos funciones principales y

centrales de su quehacer. Por un lado, la comercializacion, que consiste en la venta del producto o

39 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 24.
360 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 53. Asimismo, Drucker veia las ganancias como una prima contra los riesgos
empresariales del futuro. Véase Kantrow, A. (2009), pp. 1-12.
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servicio, y, por el otro, la innovacion,** que significa la capacidad de la empresa de proveer mas
y mejores bienes y servicios. Como se puede concluir, ambas funciones se relacionan con la
finalidad de la empresa, porque cada una se enfoca en el cliente, bien sea con la captura de su valor
econdémico actual o mediante la comercializacion; es decir, el valor econémico futuro, gracias a la
innovacion.

Por altimo, en lo que se refiere a este tema, Drucker creia que la Unica manera de dirigir
un negocio, una empresa, y cumplir con el proposito central de crear clientes, era mediante el
establecimiento de un sistema de objetivos. Segun este profesor, el método y el camino que debia
seguir la empresa para asegurar la creacion de clientes partian de una “direccién por objetivos™¢?
que movilizara el esfuerzo humano hacia ese propdsito.

En palabras de Drucker, “todo negocio debe fijarse objetivos. La fijacion de objetivos
permite al negocio ir adonde debe, en lugar de ser juguete del tiempo, los vientos y los
accidentes”.%%3

En segundo lugar, Drucker definié que la segunda tarea de la direccidn consistia en dirigir
directivos. Esto significaba que la responsabilidad de un director era fijar pautas, patrones y
objetivos respecto a su equipo inmediato, con el fin de que cada uno lograra su cometido en un
marco de responsabilidad y autonomia.

Drucker consideraba que el recurso mas valioso y necesario de gestion en una empresa era

el tiempo de sus directivos. Por ello, una de las tareas de la direccion consistia en lograr una mayor

361 Drucker se reconocia deudor intelectual de Schumpeter, especialmente cuando se referia al papel central de la
innovacion en la direccion de las empresas. Como se ha visto, Schumpeter consideraba la innovacion como un proceso
de “destruccion creativa”.

362 E| sistema de direccidn por objetivos fue ampliamente reconocido como una de las mayores aportaciones de
Drucker al campo de la direccién de empresas. De igual modo, consideraba que este sistema era la actividad racional
por naturaleza de la tarea directiva. VVéase Drucker, P. F. [1954 (2015)], p. 89. La racionalidad de Drucker consistia
en definir fines y encontrar medios.

363 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 89.
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productividad®®“ de los recursos organizacionales; de estos, a su juicio, los principales eran los
relacionados con el trabajo de los directivos.

El mejor ejemplo que de ello proporciond Drucker fue el del empresario estadounidense
Henry Ford, quien tuvo un éxito inicial sin precedentes en la industria automovilistica, pero que
luego cayo en picada, fruto de su incapacidad para actuar como directivo.®® Sobre este particular,
Drucker sefialaba que Ford era autoritario, controlador e individualista en su quehacer; mas que
directivos a su lado, este empresario contaba con ayudantes del director, lo cual imposibilitaba una
buena toma de decisiones, un trabajo en equipo efectivo y, sobre todo, un pensamiento colectivo
basado en la presencia de personas inteligentes que contribuyeran con su capacidad al progreso de
la organizacion.3®

Por estas razones, Drucker otorgd un valor central en su concepto de direccion al trabajo
armonico y eficaz que debia llevarse a cabo en el equipo directivo de primer nivel; esto es lo que
hoy conocemos como la alta direccion. Del mismo modo, también se interesd no solo por la
eficacia directiva, sino especialmente por el desarrollo de los directivos en la empresa.

Como tercera tarea, Drucker desarrollé el concepto del trabajo como el vinculo entre las
personas y la empresa. Debido a esto, se centrd en la persona que forma parte de la organizacion.
En este caso, lo primero que reconocio fue la condicidn de la persona como un ser moral y social.

Por este hecho, no podia utilizarse como un medio o recurso; al contrario, de su interioridad

provenian los motivos para su accion personal en la organizacion.

364 para Drucker, el control de los recursos productores de riqueza se llama productividad. Esta, a su vez, es una
relacion entre los resultados y los esfuerzos. Véase Drucker, P. F. [1954 (2015)], p. 62.

365 GM logré superar a Ford en 1920, gracias a los novedosos sistemas de gestion de Alfred P. Sloan y a la incapacidad
de Henry Ford para trabajar en equipo. Antes de Sloan, GM tenia el 12 % y Ford, el 60 % de participacién en el
mercado. Después de Sloan, GM subi6 al 43 % y Ford cayé al 22 %. Véase Freeman, A. (2005).

366 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 153.
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Para Drucker, el fundamento del rendimiento y de la productividad del trabajo radicaba en
la motivacion de las personas dentro de la empresa. Por esta razon, la persona no obedecia
Unicamente a estimulos econémicos, dado que se trataba de un ser humano integral que respondia
a necesidades de toda indole. Como resultado de esta filosofia, Drucker consideraba que, al final,
las empresas eran una comunidad de seres humanos y sus realizaciones eran obra de seres
humanos. En resumen, la filosofia de la direccion de dicho autor era humanista, pluridimensional
y trascendente (en oposicion a las filosofias materialistas). ¢

En conclusién, Drucker hizo una sintesis de lo que consideraba que era la practica de la
direccién y, como se ha visto, acotd su estudio a tres grandes tépicos: el negocio, la direccion y el
trabajo. A estos tres topicos podemos sumar dos grandes temas, que complementaron el desarrollo
anterior: las decisiones y la responsabilidad de la direccién. Respecto al primer tema, sefialé que
la direccién como proceso consistia en tomar decisiones; o sea, les otorgd a las decisiones un peso
especifico y protagonista en la practica directiva. Por otro lado, sefialé que la responsabilidad de
la direccion estaba, en primer lugar, en el bien comdn, debido a que la empresa era, segin su
entender, un érgano de la sociedad y, por ende, cumplia una funcién social.

Finalmente, puedo sefialar que el libro The practice of management fue la piedra angular
del pensamiento de Drucker sobre la direccion de empresas y es la obra que contribuy6 a que fuera
considerado el fundador de la disciplina de la direccion de empresas moderna. Esto se debe a que
definio la direccion y la erigié como el 6rgano especifico de la empresa moderna, con funciones y

responsabilidades.®® Fue un libro precursor de la direccion general moderna porque atn no se

367 A este respecto, Drucker sefialaba: “La empresa es una instituciéon unida por el vinculo del trabajo, por eso, versa
sobre la naturaleza de la persona (el bien y el mal). Se aprende méas de teologia en la empresa que en las clases de
religion”. Vease Drucker, P. F. y Maciarello, J. (2006), p. 11. En resumen, Drucker entendio a la empresa bajo una
naturaleza de tipo politico, social y econémico y la direccién se constituia en el gran mecanismo articulador.

368 Freedman, L. [2013(2016)], p. 710.
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habia publicado la obra de Andrews, Business Policy: text and cases, de Harvard Business School,

ni Michael Porter ni Henry Mintzberg habian entrado al escenario académico.

1.4.  Druckery la década de 1960

En los afios sesenta, Drucker escribid tres grandes obras, las cuales tuvieron un gran impacto
en el campo de la direccion de empresas. La primera es el libro Managing for results®® (1964).
Este texto, originalmente, tenia el titulo de Business strategies, pero al editor le pareci6 que el
término “estrategias” correspondia al campo militar y que tenia poca relacion con el mundo de la
direcciény los negocios. Por esta razon, Drucker y su editor decidieron darle otro titulo: Managing
for results. Paraddjicamente, otros pensadores, que se han estudiado en esta investigacion, como
Ansoff y Andrews, acufiaron el término estrategia para el campo de los negocios.3"

Drucker publico este libro para los directivos de las organizaciones. Su fin era mostrar las
principales tareas econémicas de la direccion y la manera de desarrollarlas; de ahi su contenido
practico, que estd basado en su experiencia como consultor. El autor dividié esta obra en tres
partes: (1) la evaluacion de las realidades, (2) las oportunidades y (3) las decisiones empresariales.

Drucker plantea varias ideas, que, por su importancia, merecen resaltarse en el presente
estudio. En primer lugar, reflexion6 profundamente sobre el futuro de la empresa. A su juicio, la
direccion dedicaba poco tiempo y escasos pensamientos a la idea de como debia ser la empresa en
el largo plazo. Por esto, consideraba que el futuro no era lo que se hacia mafana, sino lo que se
construia hoy, con decisiones y acciones actuales.®’* En consecuencia, Drucker marco el punto de

inicio sobre los procesos de planeacion estratégica, encaminados a pensar en el futuro y a trazar

369 Drucker, P. F. [1964(2016)].
370 Freedman, L. [2013(2016)], p. 717.
371 Drucker, P. F. [1964(2016)], p.14.
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planes para alcanzarlos. Incluso, en este libro, esboz6 un plan de trabajo para avanzar en la
definicion de fines, objetivos, resultados, esfuerzos y recursos.3’

En segundo lugar, Drucker mostré el proceso esencial que debe llevar a cabo una empresa
para asegurar sus resultados econdmicos.®”® Explicaba que los negocios consistian en un proceso
de conversion de un recurso, como el conocimiento,®* en resultados externos o valores
econdémicos que satisfacian alguna necesidad en el mercado. Esta explicacion era crucial para la
direccién, porque mostraba los elementos centrales de cualquier empresa 0 negocio; a saber, el
proceso de conversion, el conocimiento aplicado y el resultado, esto es, el producto o servicio.

En tercer lugar, Drucker, fiel a la influencia de Schumpeter, disefié muy buena parte de su
sistema de direccion a las oportunidades. Esto implicd una descripcién de la direccién alrededor
de dos ideas, el desarrollo de la iniciativa directiva emprendedora y la generacion de innovacion,
que obedecen a la blsqueda de las oportunidades de la empresa. En resumen, Drucker era un
defensor de un credo que se basaba en la maximizacién de las oportunidades.

Por ultimo, siguiendo la linea del libro The practice of management, Drucker sefial6 que la
clave para lograr los resultados econémicos y el desempefio éptimo de la empresa residia en tomar
una serie de decisiones fundamentales (en un programa de desempefio unificado), a saber:

a) La idea de la empresa: contribucion especifica a la sociedad por la cual espera una
retribucion (mision de la empresa).
b) La excelencia especifica que requiere: capacidad de las personas que proporciona una

eficaz conversion y entrega del producto o servicio que la empresa ofrece (capacidades).

372 Drucker crefa que un directivo sin un plan era alguien que facilmente podia caer preso de los acontecimientos y
perder el control de su accién.

373 A modo de critica, Drucker sefialaba que los resultados econémicos no eran producto de las fuerzas econémicas
impersonales, sino que se debian, principalmente, a los logros humanos. VVéase Drucker, P. F. [1964(2016)], p. 273.
374 Para Drucker, el conocimiento es el recurso primordial de una empresa; sin embargo, su definicion de conocimiento
se da en términos de satisfaccion y valor, o sea las contribuciones a los clientes, mercados y usuarios finales de un
producto o servicio. Véase Drucker, P. F. [1964(2016)], pp. 141y 275.
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c) Las prioridades: decisiones enfocadas a las prioridades que determinan objetivos, planes
de accién, comportamientos y estrategias (las decisiones).

Lo anterior nos muestra que la obra de Drucker ayudo a trazar el camino de la metodologia
de la planeacion estratégica, por cuanto contribuyd con elementos esenciales para dicha
planeacion, como son la misién y las capacidades.

En 1967, Drucker escribié una obra cuyo objeto fue muy particular, tanto por su contenido
como por su novedad. Es el libro The effective executive.3”® Respecto a su contenido, se centro
propiamente no en el “qué” sino en el “quién” de la direccidn; esto es, el ejecutivo, o sea quien
adopta decisiones que tienen impacto en la ejecucion y en los resultados globales®® y no se limita
a cumplir ordenes. En cuanto a su novedad, este escrito fue precursor de toda una corriente de
literatura en eficacia personal y administracion del tiempo.3”

Para Drucker, el objetivo de este libro estaba en desarrollar una guia y plantear una
reflexion préctica dirigida a los directivos sobre la mejor manera de aumentar la eficacia personal
y organizacional, puesto que le interesaba en gran manera la productividad del trabajo de los
directivos en las empresas, de tal forma que la efectividad contribuyera a convertir en resultados
la inteligencia, la creatividad y el conocimiento.®’® La premisa que hay detras de este esfuerzo de
Drucker era simple: los directivos no son trabajadores manuales ni mecénicos, sino trabajadores

del conocimiento (knowledge workers).3” Por esta razon, para €l la efectividad estaba unida a la

375 Drucker, P. F. [1967(2016)].

376 Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 16.

377 Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 8. Drucker, en efecto, sefialé que este libro constituia la primera palabra en la
materia, después de una extensa indagacion literaria.

378 La ldgica de Drucker era preguntarse: ;cual es la mejor forma de aumentar el rendimiento de un factor de
productividad como el trabajo no manual y si cerebral? La respuesta mecanica de Taylor era con la medicion de
tiempos y movimientos, mientras que para Drucker fue el desarrollo y aprendizaje de la efectividad de los directivos.
379 El trabajador del conocimiento de Drucker exigia una nueva manera de entender la direccion de una empresa, dado
que debia adecuarse a una realidad, y era cdmo hacer productivo el conocimiento.
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mejora de la capacidad de este tipo de personas, para pensar, producir informacion, desarrollar
conocimientos, crear ideas y conversar con calidad y eficacia.3

La primera idea principal del libro es la reflexion sobre el insumo esencial de cualquier
actividad humana, el tiempo. Drucker, en su practica de consultoria, comprobé que los directivos
con quienes trabajaba siempre aludian en sus conversaciones a la falta de tiempo para hacer las
tareas, establecer compromisos y llevar a cabo actividades. Visto lo anterior, comprendi6 que el
tiempo es limitado, singular, finito, perecedero, y no es elastico, ni almacenable ni sustituible,
mientras que si lo es el dinero. Debido a esta situacion, se pregunto: si gestionamos lo relativo al
dinero como recurso, ¢por qué no hacemos lo mismo con lo relacionado con el tiempo como el
bien de una organizacién? Hasta ese momento, el management se habia ocupado de la
productividad de los recursos y el capital.

La segunda idea principal del libro tiene que ver con la descripcion y las caracteristicas de
las personas en una organizacion empresarial de la sociedad capitalista. Para Drucker, el trabajador
actual poseia unos atributos diferentes a los de los obreros de la revolucion industrial. Mientras a
estos se les valoraba por su fuerza y capacidad fisica, a los actuales se les califica por su raciocinio,
inteligencia y capacidad de comunicacion y ejecucion. Por tal circunstancia, el tratamiento de este
nuevo tipo de trabajador era diferente. Drucker, en 1967, vislumbr6 una sociedad basada en la
informacion y, con ese atisbo, un tipo de trabajador cerebral, creador y productor de informacién,

ideas y pensamientos; ademas de ello, capaz de convertir estos atributos en valor econdmico para

un mercado.

380 De igual modo, Drucker utiliza un simil para presentar el concepto de la efectividad. Se trata del uso de la tecnologia
del trabajador del conocimiento de toda organizacion. Es la herramienta para hacer su trabajo con mejores resultados
y menos esfuerzos. VVéase Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 10.
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La tercera idea principal del libro esta relacionada con el rol de la direccion sobre la
empresa, pues, para Drucker, el gran deber de un directivo era desarrollar una organizacion que
sirviera de medio para multiplicar la fuerza individual y alcanzar los resultados propuestos por la
empresa.®8! Como en toda organizacion hay esfuerzos y costos, el autor se preguntd: ¢como lograr
que los esfuerzos puedan conducir al cumplimiento de los resultados de la empresa? Encontré la
respuesta en dos caminos: el primero era el referente a la definicion de los objetivos de la empresa
por la direccidn, y el segundo estaba en la contribucidn de los trabajadores en funcion de objetivos
y resultados.>®2

Por altimo, Drucker, como era recurrente en él, cerr6 el libro con un capitulo referente a
las decisiones directivas,®®® pues consideraba que la buena direccion tenia que ver con la calidad
de las decisiones, y que la efectividad se relacionaba directamente con el proceso eficaz y racional
de la toma de decisiones.

Drucker consideraba tres principios generales sobre la efectividad respecto a la toma de
decisiones:
1. Un directivo no debia tomar muchas decisiones, sino que tenia que enfocarse en las mas
importantes de acuerdo con unos objetivos y unas prioridades.
2. Las decisiones se tomaban de manera especifica y sobre hechos puntuales. En cambio, las
situaciones genéricas y generales debian responder a politicas y principios definidos por la

organizacion.

381 _a tarea del directivo no consiste en cambiar a las personas, sino mas bien, como sefiala la Biblia en la parabola de
los talentos, en multiplicar la capacidad creadora del conjunto, echando mano de toda la fuerza, la salud y las
aspiraciones de cada individuo. Véase Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 111.

382 «“No confundas movimiento con progreso”, era una expresion muy popular de Drucker sobre el logro de resultados.
Véase Hass, E. (2007), p. 2.

33 para Drucker, una decision es un dictamen, una eleccion sobre varias alternativas. Véase Drucker, P. F.
[1967(2016)], p. 157.
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3. Las decisiones no debian tomarse por aclamacion; por el contrario, las diferencias de
opiniones y el pensamiento divergente en los grupos humanos eran saludables para la toma
de buenas decisiones.

Como conclusién, a mi juicio, el libro The effective executive tuvo un fuerte impacto en el
ambito de la direccidn y los negocios, por varias razones: se centré en la persona que dirige, no en
el concepto; valoro el problema de la productividad y descubrio que el trabajador del conocimiento
respondia a otro tipo de estimulos, motivaciones y formas de actuar, que implicaban otra manera
de reflexionar sobre la direccién, y, por esto, la funcién de los objetivos para una organizacion
seria nuclear dentro de la cosmovisién de Drucker sobre la empresa.

Posteriormente, en 1968, Drucker cerr6 la produccion literaria de esta década, con el libro
The age of discontinuity: guidelines to our changing society.®* Esta obra tiene un corte mas
socioldgico y de conceptualizacion desde la teoria politica sobre los constantes cambios sociales,
econdmicos y politicos que enfrentaria la sociedad en los afios venideros.

Drucker escribié este libro con la finalidad de presentar unos elementos novedosos y
generadores de incertidumbre para las organizaciones. A su juicio, estos elementos productores de
cambio social modificaban la estructura y el contenido de la economia, la politica y el trabajo en
las empresas y organizaciones. El autor llamé a estos elementos “discontinuidades”.

Para Drucker, las principales discontinuidades fueron: los cambios por las tecnologias y el
nuevo conocimiento, los cambios en la economia mundial, la consolidacion de una sociedad de
organizaciones y el advenimiento de una sociedad del conocimiento.

En 1968, Drucker ya fue capaz de ver lo que pasaria en materia tecnoldgica y de qué manera

ese conocimiento reconfiguraria las relaciones sociales, especialmente las que suceden en las

384 Drucker, P. F. [1968(1978)].
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organizaciones. Asimismo, antes de la crisis del petréleo y de los movimientos de libre comercio
de la década siguiente, el citado autor fue capaz de avanzar a la comprension de la globalizacion
como fendmeno econdmico y social que iba a reconfigurar la manera de entender y dirigir la
empresa.3®

Gracias a esto, Drucker pudo entender que los estilos de direccion en una sociedad basada
en organizaciones tenian que migrar del modelo de mando y control a esquemas de mayor
descentralizacién del poder, autonomia y libertad, para la nueva tipologia de trabajadores. Por este
hecho, fundamento su sistema de direccién en los objetivos y el autocontrol, lo mismo que en la
creacion de sistemas de valores y creencias compartidas en la organizacion, que contribuyeran a
generar conductas y limites a la acciéon humana por fuera de los marcos legales y contractuales.
Para Drucker, la colaboracion era mas eficaz en sistemas organizativos arraigados en creencias
compartidas.

En conclusion, Drucker, con este libro, vislumbré con anticipacién el cambio que la
sociedad vive actualmente. Asimismo, entendio que las discontinuidades eran nuevos factores de
comprensién y gestion de cara a los retos de los directores. En esta linea, comprendio que el
conocimiento aplicado como recurso era un factor determinante para prevalecer en el cambio de

época.

1.5. Druckery la década de 1970
Esta década sera muy importante para Drucker en el desarrollo de la disciplina del

management, porque en este periodo consolid6é y compendio sus ideas y teorias en un voluminoso

385 Drucker se autodenomind un ecélogo social, puesto que ¢l observaba el entorno creado por el hombre de la misma
manera como dicho especialista lo hacia con el mundo natural.

196



libro que titulé The management: tasks, responsabilities, practices.3®® Esta obra se constituy6 en
su aporte mas completo y extenso, durante su carrera, en materia de direccion.

En 1971, Peter Drucker se mudo de Nueva York a California. Alli fue nombrado Clarke
Professor of Social Science and Management, en Claremont Graduate School de Columbia
University. De esta forma, continud su carrera como escritor, profesor y, especialmente, consultor,
ya que continud asesorando a empresas como General Electric, Coca-Cola, Citicorp, IBM e Intel.
Ese mismo afio, Drucker publico en HBR el articulo “What we can learn from japanese
management”,*’ cuyo objetivo fue la presentacion de las principales experiencias y practicas de
las empresas japonesas en el campo de la direccion. Grosso modo, el texto decia por qué las
empresas japonesas tenian éxito. Para Drucker, la base de sus buenos resultados estaba, en gran
medida, en unas préacticas de direccion que se apoyaban en tres pilares: (1) el consenso a la hora
de tomar decisiones, (2) la seguridad y la productividad en el trabajo y (3) el papel de los seniors
managers.>®

A Drucker le interesaba mucho la manera como se tomaban las decisiones en Occidente y,
especialmente, en la empresa estadounidense. Debido a esto, mostré como los japoneses eran muy
dados a debatir los asuntos con profundidad; sobre todo, se centraban en una clara y precisa
comprension de los problemas. Asimismo, manifestaban un interés por conocer la opinion de las
personas comprometidas en una situacion, para examinar todas las aristas y alternativas de una
decision.

De igual forma, Drucker destacaba que, en Japén, la seguridad en el trabajo era mayor

porque se valoraban el conocimiento y la experiencia de una persona en su puesto de trabajo, lo

386 Drucker, P. F. [1973(1984)].

387 Drucker, P. F. (1971), pp. 110-123.

388 Drucker era una persona que gozaba de alta estima en el Japon. En 1966, fue condecorado en este pais por sus
contribuciones a la empresa y a la direccidn. Véase también Moss Kanter, R. (2009), pp. 1-7.
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cual redundaba en estabilidad y permanencia en la empresa. A mas experiencia, mayor era el
compromiso en el acompafiamiento, la formacion y el entrenamiento de las personas mas jovenes
de la organizacion.

Como consecuencia de esto, Drucker instaba a la direccion occidental para que adoptara
las buenas practicas japonesas en materia de valoracion de la experiencia directiva, la busqueda de
la mejor manera de tomar las decisiones y la formacidn de la gente joven en las organizaciones a
cargo de los mas experimentados. En resumen, veia que la empresa japonesa daba mucha
importancia al entrenamiento de las personas en los puestos de trabajo.

Como indiqué, en 1973, Drucker publico el libro The management: tasks, responsabilities,
practices. Este documento se convirtio en el gran tratado de Peter Drucker sobre direccién. El
objetivo era delimitar las fronteras y sefialar el contenido principal de la nueva disciplina del
management. Con este proposito en mente, Drucker indago sobre qué significaba el management,
como un conocimiento practico y el encaje en la sociedad.

El management, para Drucker, era una idea y un 6rgano. Como idea, era una actividad
generadora de responsabilidades y obligada a los resultados. EI management era también el 6rgano
especifico y profesional cuya tarea era servir a la sociedad por medio de la actividad empresarial
propiamente dicha. Notese que Drucker no veia la direccion como un cuerpo de conocimientos ni
tampoco como un campo del saber cientifico; més bien, la entendia como una profesion y
actividad, como el Derecho o la Medicina.3®®

Asimismo, como 6rgano de la sociedad y de la empresa, Drucker entendié que los medios

de actuacion de la direccion eran el liderazgo, la direccion propiamente dicha y la capacidad para

389 Para los directivos, esta vision implicaba un enfoque de sociedad en la tarea de la direccion y la salud de la empresa
en el largo plazo. Véase Moss Kanter, R. (2009), pp. 1-9.
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tomar decisiones.>® Por ello sefial que la direccion no podia ni debia estar desprovista de valores;
por el contrario, el objeto de la direccion, o sea la empresa, debia entenderse como una institucion
con funciones econémicas y sociales.

El libro esta estructurado en tres partes, a saber: las tareas de la direccion, el directivo y la
alta direccion. Cada parte del libro, a su vez, establece cada uno de los elementos configurativos
de la direccion y su relacion con el trabajador, el directivo, la empresa y la sociedad, a partir de un
enfoque amplio y holistico de este campo de estudios.

Siguiendo cada una de las tres partes, presentaré brevemente algunas de las principales
ideas de la obra de Drucker, reflejadas en este libro.

Drucker definio las tres principales tareas de la direccion de la siguiente forma: primero, la
creacion y formulacion del propdsito o mision de una empresa; segundo, la obtencion de un trabajo
productivo por personas; tercero, el compromiso e influencia de la empresa con la responsabilidad
social. Este autor consideraba que estas tareas y actividades debian enmarcarse en una dimension
temporal, de tal forma que la direccion apuntase a alcanzar el futuro deseado gracias a las
decisiones y acciones del presente.

Drucker delimitd lo que entendia por empresa con el fin de circunscribir y acotar el campo
de la direccion. Para él, la empresa se definia en funcion de los clientes y, especificamente, de la
necesidad que esta satisfacia.3®! Por este hecho, de manera precisa, sefialé que el valor, o sea
aquello valioso y que alguien buscaba o pretendia de un producto o servicio, era lo fundamental
de una empresa; por ello, orient6 toda su teoria de la empresa al conocimiento y entendimiento de

las relaciones con los clientes.3%

39 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 12.

391 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 53.

392 Debido a la inclinacion de Drucker hacia la creacion y el mantenimiento de los clientes, sefial6 que las dos funciones
esenciales de una empresa eran la comercializacion y la innovacion.
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Siguiendo con la linea de sus anteriores libros, Drucker consideraba el sistema de objetivos
como la base del desempefio del directivo, propiamente, y de las asignaciones para el trabajo de
los demas. Era una filosofia de la direccion que se basaba en la creencia de la responsabilidad
individual de las personas. Su premisa esencial estaba en que todos los miembros de una empresa
debian contribuir con su trabajo a una meta comudn. Para Drucker resultaban esenciales en
cualquier empresa, porgue los objetivos configuraban una orientacion general de la organizacion
y se convertian en trabajo y responsabilidad para las personas; asimismo, ayudaban a movilizar
tanto las energias de las personas como los recursos de la organizacion.

En este libro, Drucker delimité los ocho campos especificos sobre los que debian recaer
los objetivos fundamentales de una empresa, los cuales tenian que ver con los tres grupos de la
empresa: (1) los clientes (comercializacion, innovacién, recursos fisicos), (2) los empleados
(organizacion humana, productividad) y (3) los duefios (recursos financieros, responsabilidad
social y requerimientos gananciales).® Esta vision ayudaba a acotar las areas clave de resultado
de una direccion eficaz, debido a que sefialaba el campo de actuacion en los aspectos
fundamentales de una empresa.

Drucker definio la planeacion estratégica en funcidn de objetivos y resultados. Por esto, la
finalidad de la planeacion estratégica era convertir los objetivos en acciones intencionadas y contar
con planes concretos de trabajo, asignaciones de responsabilidades y recursos, asi como metas
definidas, limites y procesos de rendicion de cuentas.®** Igualmente, no consideraba la planeacion
estratégica como una simple técnica cientifica, sino que la entendia como un proceso continuo,
que era enriquecido por el juicio, laimaginacion y el analisis para adoptar decisiones en el presente

que tuvieran un sentido de creacion de futuro. También creia que servia para organizar los

393 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 70.
394 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 83.
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esfuerzos y medir los resultados. En resumen, para Drucker, la planeacion estratégica era un
proceso metddico y organizado cuya finalidad estaba en lograr resultados gracias al compromiso
de las personas de la organizacion con respecto a los objetivos fijados por la direccién.

A lo largo de su obra, Drucker manifest6 una gran preocupacién por la productividad del
trabajador del conocimiento. La premisa detras de esto residia en que él consideraba el trabajo
como una especie de recurso organizacional que debia gestionarse, controlarse y, por consiguiente,
maximizarse de cara a los objetivos de la empresa. De hecho, Drucker vio que la clave del
desempefio de las personas en las organizaciones se debia a un efectivo control del trabajo, mas
no del trabajador. Esto implicaba, por la direccién, la definicion de metas, la evaluacién de la
cantidad y la calidad del trabajo realizado, la eficiencia y el establecimiento de normas y politicas
para asegurar el logro de resultados.

Una buena manera de resumir el concepto de productividad de Drucker es su distincion
entre la eficiencia, que tiene que ver con hacer las cosas correctamente, y efectividad, que se refiere
a hacer las cosas correctas. En este juego de palabras, “hacer las cosas correctamente” significaba
ahorro y el uso 6ptimo de los recursos, como el tiempo, el dinero y los materiales, con miras al
logro de un resultado; mientras que “hacer las cosas correctas” exigia apuntar a metas y objetivos
definidos por la direccion. Como se observa, Drucker era un racionalista de la direccidn y su punto
de apoyo se encontraba en la preocupacion por la productividad de la empresa y las finalidades de
la direccidn.

Recordemos que Drucker creia que las empresas se sostenian y aseguraban la continuidad
gracias a la creacion de beneficios para sus propietarios. Pues bien, las ganancias de la empresa no

eran el objetivo propio de esta, pero si la prueba fundamental de su desempefio.3® En

39 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 50.
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consecuencia, veia el primer renglén de la informacion contable de la empresa, proveniente de los
clientes, y luego se enfocaba en los costos y los gastos, que eran la materializacién del uso eficiente
de los recursos, el dinero y el trabajo de las personas. A esto, que denomind productividad, Drucker
le presto toda su atencidn y su cuidado. Drucker, como se ha visto, en cada de sus obras dedicé un
capitulo especial a la capacidad directiva de tomar decisiones. En este campo, para él lo primero
era la comprension del problema, porque esta tarea implicaba, para un directivo, el examen de
todas las alternativas disponibles, de todos los hechos y el analisis de las discrepancias. En este
libro, sefial6 que lo crucial de decidir estaba en desarrollar el juicio (judgment), para “movilizar la
vision, las energias y los recursos de la organizacion en vista de la accion efectiva”.3%

En esta obra, Drucker dedicé un capitulo a la alta direccion (direccion general), en linea
con sus planteamientos precedentes. De este enfoque fue novedoso el hecho de que desarroll6
conceptualmente el tema del gobierno corporativo y la necesidad de las empresas de contar con
juntas directivas enfocadas en el cumplimiento de objetivos y un plan de trabajo, asi como los roles
de un CEO. Drucker veia que el m&ximo ejecutivo de la compafiia tenia responsabilidades de
reflexion, accion, representacion y legitimidad dentro de la organizacion y por fuera de ella.

Asimismo, Drucker veia que el papel del CEO era el de servir de vinculo entre la parte
interna de la empresa, cuyo elemento preponderante son los costos, y la parte exterior, o sea el
lugar donde se obtienen los resultados, que provienen primordialmente de los clientes y de las
oportunidades. Este enfoque bifocal, que denominé la responsabilidad de la alta direccion,

equilibraba el resultado y, a la vez, la productividad de los factores, como las personas y los

recursos.

39 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 326.
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Por este hecho, Drucker considero6 que el rol fundamental de la alta direccion era asegurar
un gran desempefio de la empresa con un ejercicio conjunto que fuera superior a la sumatoria de
los esfuerzos individuales. A su juicio, la creacion de las sinergias individuales que aseguraran un
resultado colectivo mayor era una de las grandes tareas en materia organizacional de los lideres de
las empresas.®®’

De otro lado, Drucker crey6 que el CEO tenia una tarea fundamental y esta consistia en la
fijacién de objetivos, la toma de decisiones cruciales y la definicidn de valores y principios, lo cual
establecia el espiritu y la personalidad de la organizacion. En efecto, este tripode de objetivos,
decisiones y valores se constituyo en el eje central del sistema de direccion de Drucker, que, a lo
largo de este estudio, se ha venido observando.

Drucker, en este libro, termina su analisis con un epilogo dedicado a la legitimidad del
directivo, que, para él, estaba asociada al rendimiento de quien es la cabeza de la organizacion y
su moralidad. Creia esto porque entendia la direccién como una disciplina que no estaba libre de
valores, debido a que la accién humana es, por naturaleza, moral.

Como conclusion, The management: tasks, responsabilities, practices fue la obra en que
compendio y presentd con mayor rigor su teoria de la direccién; ademas, apoyado en sus obras
anteriores, cred un cuerpo de ideas coherente e integrado. Con este libro, Drucker terminé con sus
aportaciones directas a la teoria de la direccion. Después, escribiria sobre temas relacionados con
la direccion, como la innovacion, el cambio social, el emprendimiento y la tecnologia.

En 1979, Drucker public6 una obra muy singular, titulada Adventures of a bystander, que

en castellano fue traducida como Mi vida y mi tiempo.>® Como su titulo lo indica, es su

397 Al respecto, dice Drucker: “La direccion trata de seres humanos. Su tarea es hacer a la gente capaz de un desempefio
conjunto, hacer que sus fortalezas sean efectivas y sus debilidades irrelevantes”. Véase Haas, E. (2007), p. 157.
398 Drucker, P. F. [1979(1981)].
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autobiografia, en la que narra hechos, anécdotas y situaciones que vivio en los comienzos de su
carrera como escritor y consultor de empresas. En este libro, con historias, explica como fueron
sus inicios en Vermont como profesor universitario; luego, su vinculacién a los medios de opinion
y sus relaciones con personajes como Henry Luce,**® Marshall McLuhan*® y Buckminster
Fuller®®, Termina con la historia de la controvertida relacién con Alfred P. Sloan, CEO de GM, y

la publicacion del libro Concept of corporation.*%?

1.6.  Druckery la década de 1980

Durante esta década, Drucker enfoco sus esfuerzos a desarrollar dos grandes temas: (1) el
emprendimiento y (2) el cambio social derivado de la innovacién y del desarrollo tecnolégico en
el marco de lo que llamo una sociedad de las organizaciones. A raiz de estos temas, desarrolld
nuevos conceptos, relacionados con su teoria de la direccion.

Drucker, en 1981, escribié un articulo en Harvard Business Review, titulado “Behind
Japan’s success”, en el que tratd de descubrir cuales eran las bases del éxito competitivo japonés.
En este texto mostré con claridad una serie de factores que ayudaban a que tanto la direccion como
las empresas japonesas tuvieran un buen desempefio econémico. Drucker sostuvo que los factores
de éxito de Japon se basaban en los siguientes aspectos:*%

a) Valores culturales y morales basados en la prevalencia de los intereses colectivos

b) Desarrollo de capacidades y recursos orientados a una mayor productividad

39 Henry Luce (1898-1967) fue un adinerado empresario del mundo del periodismo y la comunicacion social. Fundo
revistas como Time, Fortune y Sports Illustrated.

400 Marshall McLuhan (1911-1980) fue un profesor y filésofo canadiense, reconocido por sus aportaciones en materia
de medios de comunicacién, publicidad y mensajes a través de los medios masivos.

401 Buckminster Fuller (1895-1983) era un arquitecto, disefiador y futurista de los Estados Unidos. Fue una figura muy
reconocida por su filosofia sobre la vida, el espacio y el disefio.

402 Alfred P. Sloan no vio con buenos ojos la publicacion del libro de Drucker. Tiempo después, en 1964, publicé su
version sobre el liderazgo y las estructuras en GM, en el libro My years with General Motors.

403 Drucker, P. F. (1981), pp. 83-90.
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¢) Una direccion basada en la calidad como sistema de gestién
d) Un consenso nacional orientado al comercio y la productividad

Drucker hizo una sintesis conceptual de estas ideas y las llevo a su teoria de la direccion;
especificamente, al campo de la productividad de los trabajadores del conocimiento y, por ende, a
la necesidad de establecer en las organizaciones objetivos y metas para asegurar mejores
desempefios.

En 1982, Drucker publicé The changing world of the executive. Este libro fue traducido al
castellano con el titulo de EI cambiante mundo del directivo. Con esta obra pretendi6 generar unas
reflexiones sobre la agenda del directivo en situaciones de cambio y de explosion de abundante
informacion. Este documento, en buena medida, es una recopilacién de los articulos de Drucker
que fueron publicados en el periddico The Wall Street Journal y organizados a partir de temas,
tales como la agenda del directivo, el rendimiento de la empresa, el sector no lucrativo, el trabajo
y el cambio global.

Al ser una recopilacion de articulos, el libro no tiene una estructura muy sistematica y
recoge temas ya planteados por Drucker en otras obras suyas, como The practice of management
y The effective executive, relacionados con el directivo, la tecnologia y la sociedad. Por este hecho,
a continuacion, inicamente destacaré los temas novedosos y Utiles de esta obra, de cara al presente
estudio.

En primer lugar, Drucker demostrd la importancia de entender el tipo de sociedad en que
vivimos. Se trata de una sociedad en la que todas las actividades sociales, econémicas y politicas
se llevan a cabo por medio de diferentes tipos de organizaciones. Como consecuencia, los centros
de poder se han desplazado hacia una nueva clase dirigente, denominada directivos. En este

sentido, Drucker definid el propdésito principal de la sociedad de las organizaciones como la
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integracién de los conocimientos especializados hacia una tarea comun; esto es, hacia el logro de
las tareas mas especificas de una empresa, una institucion o el gobierno gracias al conocimiento.

En segundo lugar, Drucker, fiel a sus ideas sobre productividad, en este libro disert6 sobre
el quehacer directivo cuya tarea esta relacionada con la rentabilizacién de la empresa y, por
consiguiente, con la mirada econémica del rendimiento empresarial. A partir de lo anterior,
entendia que la visién del directivo era bifocal: externa, hacia los resultados (clientes), e interna,
hacia el cuidado de los costos (recursos). Al respecto, Drucker sefialé que es deber del directivo
evitar que los intereses de la burocracia de la propia organizacion ahoguen el rendimiento.*%*

En tercer lugar, Drucker hizo una breve pero intensa presentacion de los principales deberes
de los consejos de administracion en las empresas. Para €l, lo primordial era que estos cuerpos de
trabajo debian asegurar la idoneidad no solamente del CEO de la empresa, sino también de la alta
direccion. Y, en funcién de este deber, también tenian que asegurar la sucesion directiva, la
definicion de los negocios y el control general de la empresa.*®

En cuarto lugar, Drucker, de manera visionaria, entendié que el gran problema con el que
tendrian que lidiar los directivos estaba relacionado con el exceso de informacion que estaria a su
disposicion, mas aun, con el advenimiento de los computadores, tal como observé en uno de sus
escritos. La base para la solucion del problema radicaba en la necesidad de preparar a los directivos
en la gestion de la informacidn, debido a que esta se convertia en un recurso organizacional mas,
de enorme importancia.

Por ultimo, Drucker vio que esta nueva sociedad de la informacion, basada en las
computadoras, contribuia a la generacién de mas trabajadores intelectuales en las organizaciones,

lo cual entrafiaba enormes retos en materia de productividad y motivacién. Debido a ello, en esta

404 Drucker, P. F. [1982(1983)], p. 9.
405 Drucker, P. F. [1982(1983)], p. 52.
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obra, sostuvo que la clave de la productividad del trabajador intelectual estaba tanto en la libertad
como en la autorrealizacidn, mediante objetivos, lo cual, en Gltima instancia, implicaba un fuerte
compromiso de este con el valor de la responsabilidad individual.*%

En 1985, Drucker escribio el libro Innovation and entrepreneurship: practice and
principles.*’” Esta obra implico un esfuerzo sistematico de Drucker en el campo de la innovacion
y la empresa.*® Con este libro, trat6 de desarrollar el concepto de innovacion (como funcion
central de la direccién de empresas) a partir de principios, practicas y estrategias de caracter
prescriptivo.

El objetivo de Drucker con este libro era asegurar que el proceso de innovacién empresarial
puede entenderse como una préctica de la direccion organizada, sistematica y guiada por objetivos.
Fue asi como estructuro6 el libro en tres grandes conceptos: (1) la practica de la innovacién, (2) la
practica del innovador y (3) las estrategias. Asimismo, nutrié su contenido con ejemplos, casos e
historias, para explicar los conceptos de innovacion y emprendimiento.

A continuacion, presentaré las principales ideas de Drucker sobre la innovacion y su nexo
con la direccion y el emprendimiento.

Lo primero que hizo Drucker con este libro fue honrar a Schumpeter como economista que
valor6 propiamente el papel del empresario en la sociedad y quien destac6 la importancia de la
creacion de nuevas realidades sociales. A renglon seguido, se apoyd en la definicion de Jean
Baptiste Say,*®° para ilustrar la funcion del empresario, que era cambiar recursos de una zona de

bajo rendimiento a otra de mayor rendimiento.

406 Drucker, P. F. [1982(1983)], p. 149.

407 Drucker, P. F. (1985).

408 Drucker sefialaba que, si un directivo no entendia la innovacion, en Gltimo término, era incapaz de comprender los
negocios. Véase Haas, E. (2007), p. 84.

409 Jean Baptiste Say (1767-1832) fue un economista y hombre de negocios francés que abogaba por el libre comercio,
la competencia y, en general, el desarrollo de la empresa.
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A partir de estas visiones desde la economia, Drucker enfoco la innovacion en el campo
del cambio y de las oportunidades. Critico la actitud de muchos directivos, que se centraban en los
problemas de la empresa y, como consecuencia de esto, olvidaban la necesidad de orientar la
compafia hacia las oportunidades externas y hacia los cambios y nuevas circunstancias.
Recordemos que este autor creia que el valor de una empresa se encontraba afuera y estaba
representado en los clientes y en las oportunidades. Sobre este particular, Drucker sefial6: “Los
innovadores exitosos son conservadores. Deben serlo. No se enfocan en el riesgo sino en la
oportunidad”.

Drucker consideraba la innovacion como una capacidad de la empresa para crear riqueza a
partir de nuevos recursos fisicos, organizacionales y humanos. Por ejemplo, la venta a plazos fue
una innovacién social que contribuy6 a la mejora de la productividad agricola, ya que permitio
que los campesinos pudieran adquirir maquinaria con los ingresos futuros.*t

De igual manera, Drucker catalogo6 la direccion de empresas como una de las grandes
innovaciones del siglo XX, ya que la sociedad se habia convertido en un campo de las
organizaciones y la gerencia era la encargada de dirigirlas. A raiz de lo anterior, Drucker afirmé
que lo propio de la gerencia era convertirse en un “conocimiento 1util” que formara a los directivos
en la tarea de hacer méas productivas a personas con diversos conocimientos y capacidades, para
que trabajaran juntas en una organizacion.*

En esta obra, lo distintivo de Drucker y por lo cual hoy se le reconoce como pionero de los

estudios de la innovacion empresarial fue el hecho de buscar que la innovacion estuviera cerca del

mercado, dirigida al mercado y enfocada en el mercado, de tal forma que el esfuerzo innovador

10 Drucker, P. F. (1985), p. 45.
411 Drucker, P. F. (1985), p. 46.
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creara valor, se adaptara y satisficiera las necesidades del cliente. Por esto, concibi6 la innovacion
unida al cliente y al valor creado.*'?

De igual forma, unié la innovacion a la empresa como un todo; es decir, considero que el
éxito de las practicas innovadoras dependia de que estuvieran atadas al disefio y desarrollo de las
estructuras, a la cultura de la organizacion, al enfoque de la direccion y a los mecanismos de
recompensas y reconocimientos de la empresa, asi como a politicas, objetivos y decisiones de la
alta direccion.

Finalmente, en este libro, Drucker abog6 por una direccion dindmica y abierta al cambio y
a las oportunidades. Por ello, considerd que la planeacion no podia ser cerrada ni estatica, sino
que, mas bien, debia ser descentralizada, ad hoc, autbnoma y especifica. En ultimo término, veia
que lo clave de toda innovacion eran la flexibilidad, el aprendizaje de los pequefios pasos y, sobre
todo, el ensayo y el error como elementos de descubrimiento de fuentes de creacion de valor para
los clientes.

En conclusidn, este libro fue importante para el campo de la direccion por cuanto doté a
los directivos de conceptos y conocimientos Gtiles para crear, impulsar y contar con iniciativas
hacia lo nuevo y creativo. Drucker era consciente de que los directivos podian caer en la tentacion
de anquilosarse en la administracién del dia a dia y en el conservadurismo de mantener el statu
quo de la organizacion, y que, como consecuencia de esto, las empresas podian desaparecer o ser
remplazadas. Ademas, introdujo a la direccion las ideas sobre empresa de su maestro Joseph

Schumpeter.

412 A juicio de Drucker, el cliente era el actor fundamental en la tarea de mejorar, disefiar y desarrollar los productos
o servicios de la empresa. Véase Haas, E. (2007), p. 57.

209



1.7. Druckery la década de 1990

En este periodo, Drucker se consolidé como uno de los mas importantes gurds del
management en los Estados Unidos; promociond su fundacion y dio conferencias en diversas
universidades y escuelas de negocios. Entre estas, destacamos la Godkin Lecture,**® en la
Universidad de Harvard. Este reconocimiento, para Drucker, significo, entre otras cosas, ser la
portada de la revista de negocios Forbes, el el titulo “Still the youngest man”*,

Asimismo, Drucker publicd tres grandes obras: Managing for the future (1992), Managing
in a time of great change (1995) y Management challenges for the 21st century (1999). En este
periodo, observamos un fuerte interés de Drucker por explicar como dirigir empresas en medio de
las transiciones econdmicas, sociales y tecnoldgicas y las implicaciones que se derivaban de este
hecho. A continuacion, estudiaremos estas obras y su relacion e impacto con la teoria de la
direccion de Drucker.

Managing for the future también es una recopilacion de articulos de opinién de Drucker.
Estan organizados en cuatro grandes temas: (1) la economia, (2) la gente, (3) la administracion y
(4) la organizacion. Asimismo, dado que el libro se publicé a comienzos de la década de 1990, su
autor y los editores aprovecharon esta circunstancia para trazar algunas ideas generales sobre lo
que seria este nuevo decenio en materia de direccion y de los cambios sociales y tecnologicos. A
partir de tal situacion, me centraré en aquellos temas nuevos y diferentes, que Drucker abordé en
este libro, en materia de direccion.

En primer lugar, Drucker hizo una muy interesante explicacion sobre la importancia de la

productividad en las organizaciones. Sefialé que el mayor reto de la direccion era la productividad

413 Esta es una conferencia en honor a Edwin L. Godkin, periodista y fundador del periédico The Nation, que se celebra
cada afio en la Universidad de Harvard.
414 Disponible en https://www.drucker.institute/about-peter-f-drucker/ Consultado el 25 de septiembre de 2018.
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de los profesionales, asi como de los trabajadores del conocimiento y de los servicios, por cuanto
el trabajador manual tenia métricas claras para la creacidn de unidades de produccion en la fabrica,
el campo o la mina.*!®> En cambio, el trabajador del conocimiento no contaba con una medida
precisa de productividad. Por esta razdn, sefialé que la clave de la productividad de este tipo de
trabajadores estaba en el desempefio; naturalmente, el instrumento por excelencia para medir el
desempefio eran los objetivos.

En efecto, Drucker se comparaba con Taylor y Elton Mayo, alrededor del concepto de
productividad. Por un lado, Taylor se preguntaba sobre el trabajo humano: ;como se hace? y ;en
cuanto tiempo?; por otro, Mayo inquiria: ¢por qué se hace? Mientras tanto, Drucker quiso ir mas
allda y ampliar este interrogante: ;cual es la tarea?, ;qué tratamos de lograr?, ;qué resultado
buscamos? Como se puede observar, Drucker, mediante el sistema de objetivos, tomd la
productividad del trabajo y la eficacia organizacional como elementos constitutivos de la direccion
(estos conceptos, a partir de sus planteamientos, se orientaron hacia la eficacia).

En segundo lugar, Drucker sefial6 que la realidad actual de las organizaciones basadas en
la informacidn, el cambio tecnoldgico y la competitividad internacional exigian nuevas formas de
relaciones de trabajo dentro de la empresa. Por tal motivo, preciso el tipo de actividades que debian
llevarse a cabo para un mejor desempefio de los trabajadores del conocimiento.

Entre las actividades que Drucker recomendo, podemos sefialar las siguientes:*

a) El trabajo en equipo a través de circulos de calidad y grupos de trabajo
b) La participacion en las acciones y decisiones de la empresa

c) Laresponsabilidad individual de los trabajadores

415 Sobre este particular, Drucker sefialaba que, para hacer y mover las cosas, el trabajador manual y fabril realiza una
sola tarea [véase Drucker, P. F. (1993), p. 100]; en cambio, el trabajador del conocimiento tiene que alternar entre
variadas actividades, lo cual constituye un riesgo de dispersion y baja productividad.

416 \/gase Drucker, P. F. (1993), pp. 108 y ss. y 344,
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d) El aprendizaje continuo, basado en el entrenamiento, el feedback y los mentores
e) Las empresas como instituciones de aprendizaje permanente

En tercer lugar, Drucker abord6 uno de los temas mas importantes del management: el
liderazgo. Al respecto, sefialo el peligro de los lideres carismaticos, debido a que su influencia era
peligrosa por conducir a los seguidores al error. Para este autor, el liderazgo basado en el carisma
es una perdicion, porque convierte a la persona lider en alguien inflexible, infalible e incapaz de
cambiar.*’

Drucker entendio el liderazgo como el trabajo de alguien con autoridad, que fija objetivos,
metas, prioridades y establece normas. Es una persona cuya responsabilidad final sobre la
organizacion pesa mas que el rango o los privilegios. Asimismo, para Drucker, un verdadero lider
debia tener la capacidad de ganarse la confianza de todas las personas de una organizacién a partir
de su integridad. Sin embargo, el mismo Drucker sefial6 que estos atributos eran —al final— los
mismos que, durante toda su carrera académica y empresarial, pregono sobre el directivo eficaz.*8

En resumen, este libro es una recoleccion de reflexiones deshilvanadas de Drucker, pero
unidas por las grandes preocupaciones de este autor. Para el proposito de nuestro estudio, en esta
obra se precis6 aun mas el concepto de productividad del trabajador del conocimiento, lo cual
ayuda a comprender mejor la naturaleza y el contenido de la direccién de empresas.

En 1995, Drucker escribié Managing in a time of great change, libro que, como el anterior,
recoge una serie de articulos publicados en The Atlantic Monthly, Foreign Affairs, Harvard
Business Review y Wall Street Journal. El hilo conductor de estas reflexiones es la indagacién que
hace el autor sobre el cambio de los supuestos, las reglas y las practicas en la direccion de empresas

a raiz del advenimiento de la sociedad de la informacidn. Para lograr este objetivo, analizé estos

417 \véase Drucker, P. F. (1993), p. 118.
418 \/gase Drucker, P. F. (1993), p. 120.

212



temas a partir de cuatro grandes bloques: la direccidn, la organizacién basada en la informacion,
la economia y la sociedad. En ultimo término, Drucker, pretendio actualizar a los directivos en los
temas de futuro de la gerencia, para aprovechar las oportunidades y, principalmente, entender sus
nuevas dindmicas.

Asi como procedi con el libro anterior, de este también extractaré aquellos temas
novedosos, que nos ayuden a configurar los propdsitos del presente estudio. De la misma forma,
prescindiré del analisis de los articulos que forman parte del libro y fueron publicados en Harvard
Business Review.

Este libro contiene ideas bastante disruptivas que, en el lenguaje de Drucker, serian
discontinuas y premonitorias del advenimiento de un fuerte cambio social, econémico y politico.
Para este autor, la informacién disponible en las nuevas tecnologias transformé el sistema de
produccion capitalista, a tal punto que denomind esta novedosa situacion “la sociedad
poscapitalista”, por cuanto sus factores clasicos de produccion, como el capital y el trabajo, se han
reconfigurado alrededor del conocimiento y, sobre todo, de la informacién, lo cual incidié en la
manera de entender y dirigir los negocios para una nueva época. Veamos este argumento en
palabras de Drucker: “La nueva empresa es la que esta surgiendo de la informacién. Que es su
sistema integrador y articulador de todo el trabajo de las personas en las organizaciones”.*!°

Esta nueva sociedad esbozada por Drucker implicaba una nueva comprension no solo de

la direccion, sino también de toda la empresa. En este libro, sefial6 con acierto que los supuestos

sobre los que se habian construido y gobernado las organizaciones ya no encajaban con la realidad

419 Drucker, P. F. (1995), p. 174. De igual forma, Drucker ilustraba esta situacion con dos ejemplos: primero, el cambio
en los ejércitos que, si bien mantienen sus tradiciones, hoy en dia usan armas de combate completamente distintas; v,
segundo, el cambio que sufriran las universidades y centros de educacion, cuyo sistema de formacién se estructurd
sobre el libro impreso. Segun Drucker, luego vendran los computadores, los videos y las emisiones via satélite. Véase
Drucker, P. F. (1995), p. 174.
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actual de la sociedad.*?® Como ejemplo, Ilamd la atencion sobre dos empresas paradigmaticas del
siglo XX: GM e IBM. Indicé cémo su éxito pasado no era garantia de sus éxitos actuales, porque
la evolucidn del mercado y de la sociedad iba tan rapido que muchas empresas seguian gestionando
con base en los paradigmas de la sociedad industrial.

En consecuencia, Drucker escribié un capitulo sobre “la teoria de la empresa”.*?! Esta idea
de la empresa que esbozé esta basada en la necesidad de ajustarla a las nuevas realidades, dado
que la empresa del siglo XX se habia construido sobre supuestos anteriores, los cuales venian
perdiendo vigencia y validez. A juicio de Drucker, la empresa debia reconfigurarse alrededor de
los siguientes supuestos:

a) Los supuestos sobre el entorno; o sea, sobre la sociedad (la nueva estructura social) y sobre
el mercado (los clientes y sus preferencias), asi como sobre la tecnologia

b) Los supuestos sobre la mision de la empresa

c) Los supuestos sobre las competencias y capacidades de la organizacion para cumplir la
mision o la nueva mision

En ultimo término, la preocupacion de Drucker radicaba en que la empresa y la direccion
de la organizacion debian hacer un esfuerzo especial por encajar, comprender y ajustarse a las
nuevas realidades y, sobre todo, probar los viejos supuestos para cambiarlos con velocidad y
adecuarlos a los nuevos retos de la sociedad de la informacion y de las tecnologias.

La otra idea central de este libro tiene que ver con el cambio de enfoque de Drucker sobre
la planeacion estratégica, que habia planteado ya en el libro Management: tasks, responsabilities
and practices. Si bien, como se vio alli, el autor establecié un sistema abierto de toma de

decisiones. En este punto, observé que la sociedad actual estaba méas expuesta a las incertidumbres

420 Drucker, P. F. (1995), p. 40.
421 yyéase Drucker, P. F. (1994), pp. 95-104.
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Yy, por esto, habia que repensar la manera de planificar para lo incierto en las empresas. Como
resultado de ello, afiadié una pregunta nueva a la planeacion: ¢qué es lo que ha sucedido ya que
creard futuro?

Drucker recomendd que la tarea de las empresas para construir futuro, de cara a las
incertidumbres, debe ser la generacion de actividades dentro de la organizacion, que sean creadoras
de capacidades y competencias, como Unica garantia de adaptacion para el cambio. Este pensador
centro su atencion en el concepto de “competencias nucleares”, que acufiaron Hamel y Prahalad
(ya citados en este estudio), unido al trabajo en procesos sistematicos de innovacion, al desarrollo
de productos y servicios, a las personas y, sobre todo, a una mentalidad creadora volcada a las
nuevas realidades.

Finalmente, en el libro condensé las nuevas tareas para la direccién de empresas a la luz de
la nueva sociedad y la nueva empresa. Por un lado, definio la informacion como el nuevo recurso
organizacional de las empresas y, por otro, considerd que una nueva tarea para la direccién era la
capacidad de gestionar el cambio de manera permanente en la organizacién, a fin de tener la
capacidad de elegir nuevas actividades y abandonar otras. Asimismo, se debia desarrollar la nueva
generacion de productos y servicios, basados en las nuevas realidades de la sociedad de la
informacion. Por esto, la innovacion, en la que tanto insistio Drucker, se convirtio en imperativo.

En conclusion, este libro fue una llamada de atencion para la direccion de las empresas y
organizaciones, porque el futuro sefialado por Drucker habia llegado con enormes retos y
amenazas. Por esto, la tarea adaptativa de la direccion apenas comenzaba, mientras Drucker
avistaba el paso de una sociedad industrial a una sociedad de la informacion y las tecnologias de
la comunicacién. Este hecho llevd a Drucker a escribir su siguiente libro, en 1999: Management

challenges for the 21st century.
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A diferencia del anterior, este si fue una obra estructurada y con un propésito definido
desde su comienzo; no se tratd de una recopilacién de articulos y reflexiones. Su contenido versé
explicitamente sobre la direccidn y no sobre los negocios, como su autor insinud en el prélogo. Su
estructura se consolido alrededor de seis grandes temas, a saber: (1) los nuevos paradigmas de la
direccién, (2) la estrategia, (3) el lider del cambio, (4) los desafios de la informacién, (5) la
productividad de los que trabajan en el conocimiento y (6) la direccién de uno mismo. A
continuacion, indagaré sobre los tépicos mas importantes de este libro, acorde con los objetivos
de este estudio y, sin repetirme, presentaré las ideas mas novedosas de Drucker sobre la materia
de la direccion.

El objetivo de Drucker con este libro fue enunciar los principales paradigmas que debe
enfrentar la practica de la direccion. El autor llam6 paradigma a aquella teoria general
prevaleciente en un campo de estudios. A su juicio, muchas de las suposiciones de la direccion, a
raiz de los cambios originados por la sociedad de la informacion y las tecnologias de la
comunicacion, habian perdido toda su validez.

En primer lugar, Drucker vio enormes retos para la direccion en materia de estrategia,
debido, principalmente, a problemas que enfrentarian los directivos, relacionados con la reduccion
de la natalidad en los paises desarrollados, la existencia de industrias decrecientes y maduras, el
poder de los nuevos propietarios empresariales, la competitividad global y la incapacidad de los
gobiernos para comprender estas nuevas dinamicas. Por este hecho, Drucker considerd que los
directivos debian ajustar sus decisiones y objetivos a las nuevas realidades.

En segundo lugar, Drucker sefialé la importancia de incorporar en las organizaciones un
ADN especial, orientado al cambio, para abandonar algunas practicas nostéalgicas del ayer que,

debido a la revolucién tecnoldgica, estaban cambiando las reglas de la industria y, por ende,

216



alterando la continuidad de la empresa en el largo plazo. Gracias a esto, Drucker profundizé en
sus ideas sobre innovacidn, experimentacion e inversion en capacidades de futuro para la empresa.

En este mismo sentido, Drucker previé que la revolucion de la informacion tendria el
mismo efecto que la invencion de la imprenta. Asi como la imprenta fue un invento puntual que
modificd la estructura social, cultural y econdmica de la sociedad, al impactar la religion, el sistema
educativo, las profesiones, la cultura y la transmision del conocimiento, entre otros aspectos; la
sociedad basada en la informacion, a juicio de Drucker, generaria un efecto similar para las
empresas y el mundo del trabajo. Ante esto, la direccion debia encarar de manera distinta su
quehacer. En consecuencia, la autonomia basada en la responsabilidad,*?? la innovacion y el
aprendizaje continuo y la calidad eran los nuevos imperativos definidos por Drucker en la nueva
sociedad de la informacion.*?

Finalmente, Drucker present6 un llamativo concepto, denominado self-management, que
consistia en desarrollar un conocimiento util para el directivo desde el punto de vista de su
desarrollo personal. Con esto, pretendia que el diagnostico y la reflexion personal sobre su trabajo
en la organizacion generaran mayor sentido de contribucion y satisfaccion personal y, por ultimo,
mas productividad.**

Drucker, finalmente, inst6 a los directivos a que salieran de la dinamica y los paradigmas
tayloristas de la sociedad industrial y encauzaran las energias de los trabajadores del conocimiento
en la autonomia, la responsabilidad individual, la contribucién y, especialmente, la satisfaccion

personal dentro de su organizacion.

422 En el Gltimo capitulo del libro, Drucker desarrollé a fondo este concepto, con el titulo “Management oneself”, que
luego también publicé en HBR (1999).

423 Drucker era un escéptico del control en la era del trabajador del conocimiento; por el contrario, creia mas en la
libertad de la persona y su autodireccion.

424 Este trabajo de Drucker marcé el comienzo de una nueva industria sobre desarrollo personal, liderazgo y coaching,
en cabeza de autores como Stephen Covey, Alex McKensie y Brian Tracy, entre otros.
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1.8.  Druckery la década de 2000
Drucker recibi6 en este decenio la mas alta distincion de los Estados Unidos, la Medalla
Presidencial de la Libertad, que le entrego el presidente George W. Bush, quien lo consideré el
pionero mas importante del mundo en el campo de la teoria de la direccion.*?> Asimismo, la escuela
para la gque sirvid, Claremont Business School, adopt6 el nombre de Drucker Graduate School of
Management.*?®
Drucker mantuvo su interés en tener una produccion intelectual y académica hasta los
Gltimos afios de su vida. Las principales obras de este periodo fueron: The Essential Drucker
(2001),%*" The Daily Drucker*?® (2006). De igual modo, Hesselbein y Snyder (colegas y cercanos
colaboradores en su etapa final) extrajeron los principales conceptos de Drucker, como aquellos
elementos que sintetizaban su vision de la direccion y de las organizaciones, en el libro péstumo
The five most important questions (2008).42°
Dado que las dos primeras obras mencionadas son recopilaciones de capitulos de libros y
articulos ya comentados, me detendré en el libro péstumo de Drucker, The five most important
questions, cuyo contenido considero relevante debido a su caracter recopilatorio de la esencia de
la teoria de la direccion de Drucker.
Los cinco elementos méas importantes de la teoria de la direccion de Drucker, que este

formula a modo de pregunta, son: ;cual es nuestra mision?, ;quién es nuestro cliente?, ;qué valoran

425 De igual modo, A. G. Lafley, reconocido escritor y ex-CEO de Procter & Gamble, afirmo que Drucker se gano la
Medalla a la Libertad por su aporte a la creacion de sociedades libres de las tiranias y los totalitarismos de izquierda
y de derecha en el siglo XX, mediante empresas productivas a partir del management. VVéase Haas, E. (2007), p. xii.
426 Disponible en http://www.druckerinstitute.com/peter-druckers-life-and-legacy/druckers-career-timeline-and-
bibliography/. Consultado el 27 de septiembre de 2018.

427 Drucker, P. F. (2001).

428 Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2004).

429 Drucker, P. F. et al. (2008).
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nuestros clientes?, ¢cuales son nuestros resultados? y ¢cual es nuestro plan? A mi juicio, esta
enunciacion es una sintesis precisa de los cinco elementos esenciales de la teoria de la direccion
de Drucker.

Al término de su carrera, le preguntaron a Drucker sobre sus contribuciones mas
importantes a la disciplina de la direccion de empresas. Esta fue su respuesta, que cito a modo de
conclusion, y que refleja la personalidad y el talante de uno de los pensadores mas influyentes de
la direccion y de la empresa en el siglo XX:

Desde el principio, hace casi sesenta afios, me di cuenta de que la direccion se ha convertido

en el 6rgano constitutivo y la funcién de la sociedad de organizaciones; esa direccion no es

“direccion empresarial” (...) sino el 6rgano rector de todas las instituciones de la sociedad

moderna; que estableci el estudio de la direccién una disciplina en si misma; y que enfoqué

esta disciplina en la gente y el poder; en los valores, la estructura y la constitucion; y sobre
todo en las responsabilidades, es decir, enfoqué la disciplina de la direccién como un arte
verdaderamente liberal.**°

En resumen, Drucker, ademas de entregarnos una comprension de la disciplina de la
direccion, nos ayudo a entender mejor su naturaleza. Kantrow sefiald que la gran contribucion de
Drucker fue dotar a la practica de la direccion de una perspectiva integradora, holistica e
imparcial.**! Esta idea no solo la compartimos, también creemos que refleja la verdadera condicion
de este autor: un pensador politico y social que descifré la naturaleza y la esencia de la direccion

de una empresa y de una organizacion.

430 Disponible en http://www.druckerinstitute.com/peter-druckers-life-and-legacy/druckers-career-timeline-and-
bibliography/. Consultado el 27 de septiembre de 2018.
431 Kantrow, A. (2009), pp. 1-12.
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Drucker murié el 11 de noviembre de 2005, a los 95 afos, en su residencia de Claremont,
California. En 2006, sus archivos se convirtieron en el Instituto Drucker, con la misién de

“fortalecer las organizaciones para fortalecer la sociedad”.

2. Las contribuciones de Peter F. Drucker al proceso de la direccion general

Peter Drucker es uno de los pensadores mas influyentes de la direccion general y su sombra
se extiende por muchas empresas que reconocen su legado. Jim Collins, autor del libro Good to
great, resumen muy bien en esta cita la capacidad de influencia de Drucker:

Hay dos maneras de cambiar al mundo: con la pluma (el uso de las ideas) y con la espada

(el uso del poder). Drucker escogi6 la pluma y ha cambiado la mentalidad de muchos que

usan el poder. Cuando David Packard se senté a mecanografiar los objetivos para la

compafia Hewlett-Packard, estaba influido por los escritos de Drucker y muy
probablemente us6 como guia The practice of management.*3

Por esto, a partir de esta reflexion, me propongo indagar sobre las contribuciones
académicas mas relevantes de Peter Drucker a la direccién. Comenzaré por presentar algunas ideas
esenciales de este escritor y profundizaré en sus aportaciones, a partir de cuatro categorias, a saber:
el concepto de empresa, el concepto de direccion, el directivo y la visidn de la sociedad respecto
de la empresa y la direccion.

En términos generales, Drucker, al igual que Andrews, tenia una vision teleoldgica y
racionalista de la empresa; es decir, una mirada de la empresa enfocada en las finalidades, los

medios, los recursos y los resultados. De igual modo, orientd sus esfuerzos para definir y

432 Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. X.
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comprender lo que en esencia era la direccidbn de una empresa y una organizacion. La
particularidad de este esfuerzo esta en que abordo la direccidn desde su vision de la teoria politica
y desde la experiencia como consultor de empresas en los Estados Unidos, utilizando como sistema
de investigacion de la realidad la consultoria y la asesoria empresarial.*3

Drucker, al igual que Andrews, consideraba la direccion como un campo cuya base se
asentaba en las ciencias sociales y, puntualmente, en el comportamiento humano. Esto implicaba,
para el punto de vista de Drucker, el desarrollo de una disciplina generalista e integrada por un
amplio conjunto de conocimientos y funciones especializadas. De igual forma, asi como Andrews
desarroll6 su pensamiento desde la sociologia y Porter desde la teoria econémica, Drucker hizo
una combinacién entre la politica, la sociologia y la economia.

Drucker construyd un sistema de direccién basado en tres grandes herramientas

conceptuales: los objetivos, las decisiones y los valores en el marco de una organizacion humana.

2.1.  Contribuciones con respecto al concepto de empresa
¢ Qué es la empresa y cudles son sus fines de la empresa?

Drucker concibio laempresa como una institucién social y politica que tiene una obligacion
econdmica. A juicio de este autor, dicho enfoque significaba que la empresa como realidad social
estaba inmersa en las dindmicas sociales y ello implicaba servir a la sociedad. Por este hecho, no
era posible entender la empresa como un 6rgano aislado. Asimismo, para Drucker, la obligacion
econdmica consistia en que la empresa tenia una responsabilidad relacionada con la administracion

eficaz de los bienes monetarios, consistente en generar ganancias.*** En este punto, fue critico de

433 Stein, G. (2008), p. 37.
434 Sobre este punto, Drucker consideraba las ganancias de una empresa como las pruebas de validez y acierto de las
decisiones empresariales. Véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 53.
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los enfoques de empresa basados en el homo economicus y en la maximizacion de los beneficios.
Al respecto, también enfatizd en que la empresa tenia una responsabilidad econdmica, pero no era
el unico ni el maximo fin.

En este sentido, Drucker veia la responsabilidad econémica de la empresa como un
elemento central de continuidad y cumplimiento de sus propdsitos, pero no era una condicion Unica
del quehacer empresarial.

Esta idea se entiende mejor en las propias palabras de Drucker:

La supervivencia de la empresa es la primera obligacion, la realizacion de su prop6sito y

el principal criterio de logro es la obtencion del maximo retorno econémico (...) Lo

esencial de una empresa es que es social, s humana, es una organizacion, no es nicamente
materias primas o herramientas.*®

Lo anterior confirma la vision humanista y pragmatica de Drucker, porque centraba la
empresa en las realidades humanas, de las personas y sus interacciones en una organizacion, pero,
a la vez, reconocia que, sin el cumplimiento de la funcion econdmica de la organizacion, esta corria
el riesgo de desaparecer.**® Para lograr esto, sefialaba que el rendimiento de la empresa siempre
debia ser mayor que sus consumos.*3’

Para Drucker, esta concepcion implico una gran consecuencia en el campo de la direccion:
la idea de que la empresa servia a los intereses de la sociedad. Esto quiere decir que la empresa,

en la visién de este autor, contribuia a generar una mejor sociedad: lo que es bueno para la sociedad

es bueno para la empresa, y no al contrario; esto es, la empresa sirviéndose de la sociedad.

435 Drucker, P. F. [1946(2006)], pp. 20 y ss. De igual forma, Drucker veia esta funcién econémica como un antidoto
contra las eventualidades de las decisiones arriesgadas y emprendedoras de la direccidn.

436 Una empresa debe, a juicio de Drucker, “producir el capital para su expansion futura y tener suficientes ganancias
para cubrir sus propios riesgos futuros”. Véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 71.

437 Drucker, P. F. [1946(2006)], p. 25.
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Otra consecuencia de este enfoque fue que Drucker entregd a la direccion la
responsabilidad de asegurar a la vez los fines econdémicos, o sea, la realizacién del negocio, y a los
fines sociales, la promocidn de la colaboracion en la empresa y a los fines politicos, la creacion de
un espiritu comdn en la organizacion. O sea que concibio la empresa bajo tres tipos de funciones:
econdmicas, politicas y sociales. Incardind las primeras en el negocio, y las segundas y terceras,
en la organizacion. Asimismo, concibid la direccion como el 6rgano encargado de cumplir y
efectuar estas tres funciones.

Unido a lo anterior, a la funcion econémica le asigno el rol directivo externo a la empresa,
fundado en los clientes y las oportunidades; mientras que a las funciones politicas y sociales les
otorgd el rol directivo interno, basado en la organizacion.

Como conclusién de este apartado, puedo sefialar que la gran contribucién de Drucker fue
su vision holistica de la empresa, porque involucrdé tres realidades de la persona: lo material, lo
colaborativo y lo relativo a su cohesion social. Asimismo, este pensador entendié la empresa como
un sistema dual que estd compuesto por un negocio y una organizacion, y, a su vez, el 6rgano de

la direccién conduce este sistema.

2.2.  Contribuciones con respecto al concepto de direccion
2.2.1. Ladireccion como 6rgano
Peter Drucker entendio la direccién como el érgano especifico de la empresa que tiene la
finalidad de dirigir el negocio, el trabajo humano y, por ende, los recursos de esta hacia un objetivo.
La direccién dispone de unos medios para alcanzar estos fines. Se trata de una facultad, otorgada
por la propiedad a través de la junta directiva, para la toma de decisiones. Por consiguiente, el

objeto de sus decisiones y acciones esta encaminado a la generacion de los resultados generales de
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la empresa. Como podemos observar, esta definicidn se divide en dos partes: (1) el negocio y la
productividad y (2) la organizacion de los recursos.*%®

Como resultado de esta definicién, la direccién debe, por su parte, dirigir lo relativo al
negocio; esto es, la creacién de clientes y el aprovechamiento de las oportunidades externas, y
debe, por otra parte, dirigir lo concerniente al trabajo humano y al empleo eficiente de los recursos.
De esta forma, segln Drucker, los elementos esenciales de la direccidn son: dirigir personas,
organizar recursos y orientar las actividades de las personas y de los recursos hacia unas finalidades

Se deduce que la mayor contribucién de Drucker a la disciplina de la direccion de empresas
fue la delimitacién de los elementos esenciales del quehacer directivo: personas, recursos y
clientes. Por este hecho, Drucker no concebia la direccion como una ciencia exacta ni como una
ingenieria;**® por el contrario, fund6 el entendimiento de esta disciplina una filosofia de la
direccion alrededor del ejercicio de un arte liberal centrado en la persona, sus destrezas y sus
conocimientos aplicados.

Lo anterior encajaba en la idea de Drucker de concebir la direccion como una profesion,*°

como el Derecho y la Medicina. Esto, por tanto, implicaba, ademéas de un conocimiento practico y

438 En The practice of management, Drucker definié la direccién como el érgano de la sociedad encargado de hacer
productivos los recursos; es decir, es responsable del progreso econdémico organizado. Véase Drucker, P. F.
[1954(2015), p. 15.

439 Tal como lo pensaba el fundador de la “administracion cientifica”, Frederick W. Taylor.

440 A respecto, Drucker sefialé: “Bueno, los directivos europeos que han seguido mis libros y mis ideas vieron
enseguida en mi defensa de la gestion como profesion algo un tanto subversivo, un tanto revolucionario y, en una
palabra, contracultural. De hecho, desde ese punto de vista, mi libro The practice of management fue, y es, una especie
de manifiesto en Europa. (...) Creo que muchos me conceden el mérito de descubrir la disciplina e insistir en que las
empresas se tomen la gestion en serio, como una profesion que puede representar una gran diferencia en la vida de
una empresa. (...) Quisiera que los directivos de este pais —es mas, los directivos de todo el mundo- continGen
apreciando lo que he estado diciendo casi desde el primer dia: que dirigir es mucho mas que ejercer un rango y un
privilegio, es mucho méas que ‘cerrar tratos’. La gestion afecta a la gente y a su vida, tanto en los negocios como en
muchos otros aspectos. La practica de la gestion merece nuestra maxima atencion, merece que la estudiemos”. Véase
Drucker, P. F. [1995(2016)], pp. 420 y 421.
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una actividad, una responsabilidad con la empresa y la sociedad y, sobre todo, un desempefio con

respecto a los resultados que se esperan de esa actividad.***

2.2.2. Ladireccién como sistema de pensamiento inductivo

Drucker elabord su teoria de la direccion usando un sistema de pensamiento inductivo.
Como se ha visto, este autor extrajo sus observaciones y conclusiones a partir de su trabajo de
consultoria en muchas empresas emblematicas de los Estados Unidos, tales como General Motors,
General Electric o Intel. Igualmente, lo hizo a partir de su experiencia como profesor y
conferencista invitado a muchos escenarios académicos y empresariales. Drucker se alimenté de
la experiencia y desestimd las elucubraciones tedricas; en su lugar, construy6 conceptos Utiles que
se pudieran aplicar a las mas variadas situaciones empresariales y organizacionales con base en la
practica.

De igual modo, Drucker se inspiré en su profunday rica erudicion sobre la historia politica
para conocer los modos de actuacion de los lideres politicos tanto de Europa como de los Estados
Unidos. A partir del conocimiento de ellos, establecio principios y recomendaciones para los
directivos.**? En el ambito empresarial, fue indudable la impronta que el estilo de liderazgo de
Alfred P. Sloan tuvo en la concepcion del liderazgo de Drucker, como primer ejecutivo de GM, a
comienzos del siglo XX. Por ultimo, Drucker se enriquecié de la observacion de la realidad

fundacional de los Estados Unidos para describir la importancia de la creacién de culturas y valores

441 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 13.
442 De hecho, Drucker estudio a los presidentes de los Estados Unidos y, a partir de sus decisiones, extrajo las ocho
practicas mas representativas de un directivo. Véase Drucker, P. F. (2004), pp. 1-12.
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comunes, con base en los principios de la libertad, el sentido de comunidad, la responsabilidad y
la iniciativa.**®

En este analisis es posible advertir, como un aporte a la direccion, lamanera en que Drucker
observo no solo el mundo de la empresa, sino también la historia social y politica, a fin de descubrir
principios, maximas y categorias para la direccion, tanto de las empresas como de las
organizaciones. Lo anterior invita a pensar que la direccién esta mas cerca de la ciencia politica y
de la historia que de la ciencia econdémica, sin desconocer que su gran caracteristica es la

integracidn de todas las disciplinas.

2.2.3. El ndcleo de pensamiento de la direccién: la organizacion

Drucker erigio a la organizacion como el nticleo de su pensamiento sobre la direccion. El
pensaba que la sociedad en la que viviamos estaba conformada y dirigida, primordialmente, por
organizaciones. La empresa, la familia, las universidades, las iglesias, el gobierno, las asociaciones
sin &nimo de lucro eran organizaciones que contribuian al bien social de las méas variadas formas.
Asi las cosas, concibid la direccion como el 6rgano encargado de dirigir y tomar las decisiones
dentro de las organizaciones que integran la sociedad. Toda organizacion necesita ser dirigida —
decia Drucker—y siempre deben existir personas que tomen las decisiones o, de lo contrario, nunca
se va a hacer nada.***

Drucker, al igual que Alfred D. Chandler, creia que en el siglo XX se habia consolidado un
grupo social emergente, los directivos, quienes tenian a su cargo la direccion de las organizaciones

de la sociedad industrial. En ellos radicaban el progreso y el avance de la sociedad hacia sus

443 Recordemos la influencia que ejercieron en Drucker las ideas del francés Alexis de Tocqueville y su libro La
democracia en América, asi como el ideario de los padres fundadores de los Estados Unidos, que se recogid,
principalmente, en la obra Federalist papers.

444 Drucker, P. F. (2005), pp. 1-9.
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objetivos. Drucker enmarcd tales ideas sobre el surgimiento de las organizaciones y los directivos
en un concepto abarcador y explicativo, que denomino “la sociedad de las organizaciones”.

Una organizacion, para Drucker, era un conjunto de personas cuyos esfuerzos se encauzan
a una tarea y a un objetivo comun. Con base en esta idea, enfoco sus concepciones hacia dos
realidades presentes en las organizaciones empresariales: (1) el trabajo directivo y (2) el
conocimiento existente en la organizacion.

Sobre el trabajo directivo, Drucker defendia la idea de que lo propio de un directivo era la
direccidn de su trabajo personal y el desempefio de las personas a su cargo. A partir de este criterio,
enfatizd en los principales atributos que contribuian a generar un mejor trabajo directivo en el
campo personal y del grupo.

Drucker insistio en los siguientes elementos para un trabajo directivo eficaz y eficiente: %
los objetivos de las personas respecto del trabajo, la obtencidn de la productividad del trabajo, la
promocion de la colaboracion en el trabajo, la comunicacién como medio para un mejor trabajo*4°,
la medicion de los resultados del trabajo

Igualmente, Drucker entendi6 que lo fundamental de las organizaciones era la capacidad
de las personas, sus conocimientos aplicados y sus destrezas personales con enfoque en la
organizacion. Por esto, creia que la clave de la organizacion estaba en propiciar el aprendizaje
continuo,**’ de modo que instaba a los directivos a que aprendieran de manera permanente. Asi,

por ejemplo, en el ensayo sobre la nueva sociedad de las organizaciones, sentencio: “Cualquier

445 Drucker consideraba la eficiencia como el logro de resultados a un menor costo y la eficacia como el logro de
resultados acordes con los objetivos. De ahi que popularizara el concepto de “hacer las cosas correctamente”
(eficiencia) y “hacer las cosas correctas” (efectividad).

446 “Todos sabemos por Chester Barnard que las organizaciones se mantienen unidas por la informacion mas que por
la propiedad o mando”. Véase Drucker, P. F. (2004), pp. 1-12.

47 Drucker determind como algo muy importante que las empresas fueran instituciones de aprendizaje. Véase
Drucker, P. F. (1993), p. 100.
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persona con cualquier conocimiento tendrd que adquirir conocimiento cada cuatro o cinco afios...
o quedar obsoleto”.*#8

Sobre el conocimiento, Drucker concibié este como insumo principal de las
organizaciones; pues entendia a la empresa como “un proceso que convierte un recurso externo,
el conocimiento, en resultados externos: valores econdomicos”.**® Gracias a esto, vio en el
conocimiento de la empresa el recurso organizacional por excelencia, que permitia traducir la
materia prima o el esfuerzo humano en productos o servicios apreciados por los clientes. Es decir,
el conocimiento era util dentro de la empresa en la medida en que, gracias a él, se beneficiaran los
clientes, los mercados y la sociedad. En Gltimo término, el conocimiento se convierte en productivo
cuando esta vinculado a un objetivo y a una tarea.

En resumen, la contribucién de Drucker a la teoria de la direccion radico en que el trabajo
directivo y el conocimiento aplicado se transformaban en recursos organizacionales que debian ser

dirigidos, organizados, controlados, supervisados y, sobre todo, convertidos en usos eficaces y

productivos.

2.3. EIl directivo: La direccion para un nuevo trabajador, el trabajador del
conocimiento

Drucker acufié una expresion que se denoming el trabajador del conocimiento (knowledge

worker). Designaba a una persona cuyas actividades eran intelectuales y se basaban en acciones

cuyo insumo es la informacion, tales como las conversaciones, los informes y las relaciones con

otras personas.

448 Drucker, P. F. (2005), pp. 1-9.
449 Drucker, P. F. [1964(2016)], p. 16.
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Este concepto fue construido gracias a su observacion de las realidades de la empresa, pero
también por el estudio y la comprension de la obra de Frederick W. Taylor, quien describio, de
manera tipologica, las tareas de un trabajador en una industria manufacturera cualquiera y como
lo predominante de su labor era el trabajo mecanico y manual.

Como resultado de esto, Drucker construyo su teoria de la direccidn alrededor de una nueva
categoria del trabajador; o sea, el trabajador del conocimiento. Al hacerlo, contribuy6 a una nueva
comprension de la direccion, a partir de categorias, como tareas, objetivos, motivacién, formas de
organizacion y de control.

Drucker entendié que el control en una actividad industrial, o incluso agricola, era medible
en términos de unidades producidas o en area cultivada; mientras que el control del trabajador
basado en la informacion podia ser difuso y se corria el riesgo de la baja productividad. Por este
hecho, fijo su atencion en cuéles eran los aportes especificos que se esperaban de un trabajador del
conocimiento, y llegd a la conclusién de que la existencia de objetivos y politicas eran centrales
en el momento de gestionar las realidades de este tipo de trabajadores.

En ese orden de ideas, Drucker se vio a si mismo como el siguiente nivel de la direccion
de empresas porque comprob6 que F. W Taylor y G. E. Mayo se enfocaron en unas premisas
alrededor del trabajo y su relacién con los resultados esperados en la empresa, distintas de los
aspectos deseables y necesarios de los trabajadores del conocimiento. Mientras que Taylor se
preguntaba como se produce mejor y mas rapido y Mayo inquiria sobre cuales son los motivos y
por qué las personas producen y trabajan, Drucker llevo la cuestion a otro plano distinto: ¢qué

resultados queremos lograr con el trabajo de las personas?*>°

450 Drucker, P. F. (1992), p. 93.
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Como conclusion de este apartado, es posible afirmar que Drucker contribuy6 al proceso
de direccién a partir del convencimiento de que el trato y la direccion del trabajador del
conocimiento eran diferentes a los del trabajador mecanico y manual. Este hecho modifico las
premisas de comprensién de la direccion de Drucker y generd una fuerte dinamica empresarial
hacia la visibilizacion de las contribuciones de los trabajadores en las organizaciones mediante

sistemas de objetivos, politicas y resultados esperados del desempefio de las personas.

2.3.1. Eldirectivoy el valor de la responsabilidad

El valor de la responsabilidad individual era para Drucker el elemento fundamental que
debia tener un directivo. Esto obedecia a que este autor y académico vivié de primera mano el
fendmeno de los totalitarismos europeos basados en ideologias como el marxismo y el
nacionalismo aleman, que generaban lazos de dependencia y alienacién, bien sea a partir de una
idea, una jerarquia o un poder establecido. Recordemos que, en los Estados Unidos, la filosofia
del liderazgo y las obras sobre el éxito personal se fundamentaron en el concepto de
responsabilidad, desde Benjamin Franklin, en el siglo XVIII, hasta Stephen R. Covey, en el siglo
XX.

Drucker sintié cierta fascinacion intelectual por los principios de libertad, iniciativa
individual y espiritu colaborativo, que pregonaron los padres fundadores de los Estados Unidos.**
A partir de estas experiencias, elaboré su teoria de la direccion, centrada en el concepto de la
responsabilidad individual de la persona.

Drucker definio la responsabilidad como la cualidad central del directivo, porque en las

organizaciones basadas en la informacion era cada vez mas ineficaz la relacion jerarquica de

451 Drucker conoci6 esta filosofia de la persona y de la organizacion en los siguientes documentos: Federalist papers
y La democracia en América.
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mando y obediencia. Por este hecho, descubrié que la obediencia en la relacién laboral no podia
provenir de fuentes externas de poder y autoridad, sino a partir de la generacion de un sentido
interno de responsabilidad.

La responsabilidad personal es la capacidad que tiene una persona para autodeterminarse
y hacerse cargo de su propia vida. Esta cualidad permite que las personas tengan autonomia,
iniciativa y control sobre sus decisiones y actos. La responsabilidad ayuda a superar los miedos,
la dependencia y la culpa. En consecuencia, Drucker vio que la mejor dindmica de trabajo entre
las personas en organizaciones basadas en la informacién y compuestas por trabajadores del
conocimiento consistia en fundar la direccion en el sentido de la responsabilidad.

El propodsito de la responsabilidad personal fue desarrollado por Drucker mediante un
concepto practico llamado “sistema de direccion por objetivos”. Este método fue su punto de
concrecion de la responsabilidad personal para los directivos en el ambito de las organizaciones.
Como resultado de esto, genero toda una metodologia integral, tendiente a producir actividades
conducentes al logro de objetivos. De la misma manera, este sistema de objetivos debia estar
acompanado de la definicion de valores compartidos en la organizacion. Estos valores tendrian por
mision sefalar los limites de actuacion y, también, las conductas que se esperan de las personas en
la empresa, de tal forma que las decisiones y los actos personales estén encaminados a un proposito
comun, definido previamente por la direccion.

En Gltimo término, este sistema integrado entre objetivos y valores era una expresion de la
busqueda, por la direccion, de una autodirecciéon y un autocontrol de las personas a partir de una
clara orientacion hacia las finalidades de la empresa y de una delimitacién precisa de los valores

y las expectativas de la organizacion con respecto a la persona.
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A juicio de Drucker, este valor de la responsabilidad otorgaba a la direccion mayor eficacia
y eficiencia con relacion a los objetivos de la empresa, y a los trabajadores les concedia mas
rapidez, confianza, sentido y significado de su tarea en la organizacion. Veamos, en resumen, la
idea de la responsabilidad personal, de Drucker:
Las organizaciones tradicionales se asientan en una autoridad que manda. Las basadas en
la informacion en la responsabilidad (...) el sistema basado en la informacion, por lo tanto,
solo puede funcionar si cada individuo y cada unidad aceptan la responsabilidad
correspondiente por sus metas y prioridades, sus relaciones y sus comunicaciones. Esto, a
su turno, posibilita las decisiones rapidas y prontas reacciones. Estas ventajas podran
lograrse solo si hay entendimiento, valores compartidos y, sobre todo, respeto mutuo. Si
cada intérprete necesita conocer la partitura, tiene que haber un lenguaje comun, un nicleo
comun de unidad.*s
Por todo lo anterior, considero que la direccion, dadas su naturaleza y finalidad, debe
orientarse por la responsabilidad individual, debido a que la persona esta llamada a cumplir sus
fines propios y organizacionales dentro de un entramado empresarial que estd mediado por
realidades como la informacion, el conocimiento aplicado, las relaciones y las comunicaciones. El
esfuerzo del mando y el control pierden eficacia no solo por el tamafio y la dimension de la tarea,
sino también por la misma naturaleza humana, que prefiere la libertad, la autonomia y la confianza

por encima del control.

452 Drucker, P. F. y Maciariello, J. [2004(2006)], p. 213.
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2.4.  Contribuciones con respecto a la comprension de la sociedad

Drucker, como tedrico de la sociedad y de la ciencia politica, describié nuevos fendmenos
de la sociedad y trato, con acierto, de traducirlos a las nuevas tareas e implicaciones para la
direccién de las organizaciones. Explico estos fendmenos a lo largo de toda su obra; sin embargo,
el libro que anticipd en buena medida la nueva era de la informacion y la tecnologia fue The age
of discontinuity.

Sus hallazgos mostraron cémo se modificarian las relaciones en el trabajo, la
productividad, los negocios y, especialmente, la estructura social y econémica. Por ejemplo, lo
relacionado con los cambios de natalidad en los paises occidentales y el impacto de este hecho
para los negocios.

En consecuencia, la contribucion mas importante de Drucker radico en la comprension de
una nueva realidad social, que exigia de la direccién una mirada atenta y una respuesta eficaz a un
entorno caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad. Por
esto, insistio en unos nuevos derroteros de la direccion con respecto a la realidad actual.

Una actitud activa y abierta al cambio: Drucker concibié el cambio social, politico,
econdmico y tecnolégico como una oportunidad para la direccién, debido a que su vision sobre el
directivo era la de un maximizador de oportunidades para laempresa. Por esta misma razén, sefial6
la funcion de la innovacién como un asunto central en la tarea directiva, por cuanto aseguraba que
la direccién enfocaria sus esfuerzos a crear el futuro, a buscar nuevas posibilidades e, incluso, a
abandonar actividades de la empresa.

Hacer el conocimiento productivo: Drucker veia que las empresas eran, sobre todo, una
relacion entre personas, recursos y conocimientos. Por ello, la finalidad de la direccion estaba en

asegurar que las personas y los conocimientos se volcaran a la creacién de valor para alguna
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necesidad en el mercado, a tal punto que concibi6 la practica directiva como un conocimiento Util
y aplicable a la realidad. Asimismo, el trabajador tenia la tarea de concentrarse para que sus
contribuciones apuntaran a un fin productivo.

La adopcion de las decisiones presentes con un sentido de futuro: para Drucker no habia
nada mas importante que los resultados y el desempefio futuro; de ahi su sistema de objetivos. Sin
embargo, acoto esta idea alrededor de la premisa de que no existian decisiones sobre el futuro, sino
el futuro de la decisién presente. Esto queria decir que el futuro se construye hoy, en gran parte,
mediante las decisiones y acciones dirigidas al quehacer actual.*>

Drucker fue un gran conocedor de los desafios de la realidad actual y, gracias a su
conocimiento y observacién, descubrié que los supuestos sobre los que se habia construido la
direccién de empresas ya no encajaban con la realidad actual. Por esto, su interés como pensador
de la direccion fue dotar a los directivos de nuevas reflexiones sobre el cambio en la sociedad, con
el fin de que la accidn directiva pudiera ser mas eficaz y adaptada a la nueva realidad.

De igual forma, la gran contribucion de Drucker, en este sentido, fue ver una realidad de la
sociedad sobre la que decide y actla el director de empresas. Una realidad dindmica, volétil, basada
en la incertidumbre, la complejidad de las relaciones y la ambigiiedad de la informacion. Por esto,
la direccidn no podia ser una ciencia exacta, sino que, mas bien, se nutria de situaciones especiales
que exigian juicio (judgement) del directivo y un proceso mas sistematico de toma de decisiones.

Los autores de la direccion antecesores de Drucker tuvieron una vision lineal y causal. Tal
era el caso de Taylor y de Fayol. Sin embargo, gracias a su conocimiento de Barnard y Mayo,

Drucker comprendié que la direccion trataba sobre personas, comportamientos, relaciones y

453 Drucker, P. F. [1946(2006)], p. 14.
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esfuerzos colaborativos, de modo que el quehacer de un directivo era una combinacién de

conocimientos, técnicas, tareas, oficios, destrezas y habilidades.

3. Las limitaciones del enfoque de Peter F. Drucker en el proceso de la

direccion general

Veremos a continuacion las limitaciones y debilidades académicas del enfoque de Peter F.
Drucker con respecto de su concepcién del proceso de direccion y su forma como entendié la
empresa. Por este hecho, he desarrollado cada una de estas limitaciones y haré una breve

explicacion.

3.1. Lasgeneralizaciones de Peter F. Drucker

Drucker se caracterizaba por presentar fuertes generalizaciones sobre los temas, gracias a
la confianza que le daba la experiencia. Algunas de ellas no contaban con el sustento o las
evidencias que confirmaran sus aseveraciones. Por ejemplo, veamos algunas de sus frases tipicas
que, si bien gozan de eficacia comunicativa, pueden caer en premisas muy generales sobre una
realidad compleja, como lo es la direccion.

Analicemos la siguiente cita: “Solo tres cosas ocurren naturalmente en las organizaciones:
friccion, confusién y bajo rendimiento. Todo lo demas requiere de liderazgo (Only three things
happen naturally in organizations: friction, confusion, and underperformance. Everything else

requires leadership)” .4

454 Disponible en https://www.azquotes.com/author/4147-Peter_Drucker. Consultado el 5 de octubre de 2018.
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Como se puede observar, Drucker quiso recalcar el papel del liderazgo en las
organizaciones; no obstante, las variadas y ricas relaciones que se dan en las organizaciones
impiden pensar que en ellas solo ocurren tres cosas. Sumado a esto, el uso de palabras absolutas
como “solo” o “todo” contribuyen a las generalizaciones de una forma clara y tajante.

Drucker era consciente de que gran parte de su publico estaba integrado por directivos de
empresa y de organizaciones civiles y gubernamentales. Por esto, sus ideas parecian dardos que
buscaban atinar en el blanco de su audiencia. Sin embargo, en ocasiones sacrificd la capacidad
argumentativa a favor de la eficacia comunicativa. Veamos otro ejemplo: “Culture eats strategy
for breakfast”.**> Con esta frase tan descriptiva y, que ademas ha sido ampliamente citada en el
campo de los negocios, Drucker pretendia demostrar que la cultura organizacional de una empresa
es mas importante que la definicion de una estrategia. EI problema con estas frases es que pueden
usarse en cualquier situacion o contexto, como recetas fciles de los directivos en sus propias
organizaciones, y sustituir el juicio y la toma de decisiones prudenciales.

Por lo anterior, asi como Drucker seduce con su lenguaje claro, preciso y contundente,
corresponde al lector matizar estas afirmaciones tan categdricas. Por ello, el conocimiento
derivado de la direccién no puede entenderse como una receta Util, sino como la fuente de
elementos de juicio adicionales, basados en la experiencia, que contribuyen a la tarea de tomar

decisiones prudenciales.

3.2. Lascitasy las fuentes académica de Drucker
Como se ha visto, Drucker tenia varias fuentes de inspiracién, como Schumpeter,

Tocqueville, Barnard, Sloan y, sobre todo, las grandes figuras de la historia politica de Europa y

455 Disponible en https://www.azquotes.com/author/4147-Peter_Drucker. Consultado el 5 de octubre de 2018.
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los Estados Unidos. Sin embargo, en sus escritos no solia citar o hacer referencias de las fuentes;
a lo sumo, mencionaba o contaba una historia o anécdota sobre sus argumentos y afirmaciones.

Si bien en este estudio de investigacién he defendido la importancia de convertir la
disciplina de la direccién en una ciencia parecida a la fisica, con sus mismas reglas y logicas, de
igual modo, considero muy importante que los puntos de vista, los argumentos y las evidencias
puedan rastrearse desde el punto de vista académico o de la experiencia.**

Este hecho tiene como consecuencia que Drucker sea desestimado por algunas personas de
la comunidad académica, debido a su falta de rigor cientifico. También, por esta causa, la literatura
de Drucker ha estado, en gran parte, por fuera de los circuitos de investigacion de las grandes
organizaciones académicas, como la Academy of Management (AOM) o la Strategic Management
Society (SMS).

Lo cierto es que esta ausencia de Drucker en los foros especializados es inversamente
proporcional a su impacto y relevancia en los &mbitos empresariales y directivos. Alli, Drucker
esta en los primeros lugares de influencia y lectura. Kantrow dice sobre Drucker que no es de
extrafiar que, cuando se habla de él, la gente suele prestar atencién, porque se respeta la autoridad
que proviene de la experiencia.*’

Drucker (como parte de una tradicion social y politica) no citaba con frecuencia sus fuentes

directas ni los lugares de donde extraia muchas de sus conclusiones.*®® Hoy, esto suena extrafio

porque la tradicion académica e investigativa actual, cuando se trata de obras indexadas y de

456 | _as evidencias de la investigacion cualitativa se pueden encontrar en libros de texto, investigaciones, entrevistas
y, en general, articulos cientificos y de divulgacion. Asimismo, las evidencias de la experiencia se pueden leer en los
casos, las consultorias y la historia.

457 Kantrow, A. (2009), pp. 1-12.

458 Hoy nos sonaria extrafio que recriminaramos a Karl Marx, Adam Smith, Nicolas Maquiavelo o Sigmund Freud
porque no incluyeron citas y referencias bibliograficas de sus ideas.
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divulgacién, suele citar y parafrasear a los autores y las fuentes que estan detras de las teorias y

los argumentos.

4. Peter F. Drucker: conceptos clave para un modelo integrado para la

direccion general de una empresa

Tanto los negocios como las organizaciones son estructuras sociales que satisfacen
necesidades humanas.**°

Peter F. Drucker

Después de estudiar con profundidad a Drucker, puedo sefialar que este autor explico la
empresa y la organizacién como realidades diferentes y complementarias, pero integradas en el
hilo conductor de la direccion. Drucker conjugo el negocio, la organizacion y la direccion como

las tres categorias esenciales que sustentaron su teoria de la direccion.

4.1.  El negocio como la actividad principal de la direccion
Para nacer, crecer y sostenerse en el largo plazo, toda empresa requiere de un negocio o
actividad mercantil. Este consiste en la actividad que transforma recursos mediante un
conocimiento para convertirlo en un servicio o un producto que un tercero, el cliente, estaria
dispuesto a pagar. Dicha actividad involucra recursos como el tiempo, el dinero, el conocimiento,

la tecnologia y las metodologias y técnicas, con el fin de asegurar el desarrollo del negocio. *°

459 Drucker, P. F. [1946(2006)], p. X.

460 En ese orden de ideas, la empresa es un sistema productivo de algo, como un bien o un servicio, del que se
benefician los clientes, y también, un sistema distributivo de recompensas econémicas y no econémicas, de las que se
benefician los propietarios y los empleados.
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Los tres elementos esenciales de todo negocio son: los clientes, el valor y las actividades y
relaciones que se desprenden de las dos primeras. Si llegara a faltar alguno de estos elementos, ya
no estariamos ante un negocio. Veamos, a continuacion, los elementos del negocio que Drucker
introdujo en el campo de la direccion de empresas.

Drucker entendia a los clientes como actores externos a la empresa. Con esto queria decir
que la tarea de la direccion y de la organizacion era salir al mercado a satisfacer una necesidad de
un cliente. Por su parte, el valor consistia en todo aquello que ofrecia la empresa y era de utilidad
para el cliente. Por esto, solia afirmar que las personas no compraban productos o servicios, sino
que satisfacian sus necesidades y expectativas con productos o servicios. Asimismo, articul6 tanto
los clientes como el valor con la coordinacion de las actividades y las relaciones de la empresa, al
encaminarlas al cumplimiento del objetivo supremo de esta: crear un cliente.

Se puede sefalar que la columna vertebral de las empresas nuevas, establecidas e, incluso,
en potencia es la existencia de clientes que estén dispuestos a pagar por un servicio o un producto.
A su vez, los clientes son el nlcleo del negocio, por cuanto constituyen las principales fuentes de
generacion de ingresos en la empresa. Gracias a Drucker se popularizo el concepto de “modelo de
negocio”*®* como el elemento central de la creacion y direccion de una empresa. Sin clientes, las
empresas se desnaturalizan y, por ende, se convierten en otra cosa: una asociacion, una

organizacién sin animo de lucro o un club. Por ello, lo propio de las empresas es crear y mantener

461 La profesora de Harvard Joan Magretta, inspirada por Drucker, escribi6 un articulo que titul6 “Why business
models matter?”. En este documento preciso lo que debia entenderse por un modelo de negocio. A juicio de Magretta,
las grandes preguntas de un modelo de negocio son: ;como gana dinero esta empresa?, ¢ quiénes son nuestros clientes?
y ¢cudl es el valor que persiguen nuestros clientes? VVéase Magretta, J. (2002a), pp. 3-8. Posteriormente, el suizo Alex
Osterwalder cre6 una metodologia que ha contado con gran popularidad en el mundo de los negocios, llamada
“Business Model Canvas”, y que organiza y captura en una plantilla las nueve partes esenciales o los elementos
inductores del éxito en un negocio a partir de la comprension del cliente, el valor y las relaciones. Véase Osterwalder,
A. y Pigneur, I. (2010).
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clientes y, como resultado de esto, lo propio de la direccion es dirigir la actividad y generar
resultados con el objetivo, precisamente, de crear y mantener clientes.

Siguiendo esta logica de Drucker, los objetivos econdmicos de un negocio son: aumentar
los ingresos, administrar los costos y los gastos y lograr ganancias. Si observamos, el primer
objetivo proviene de los clientes; el segundo corresponde a las personas dentro de una organizacion
y el tercero involucra la estructura del capital, representada por el mismo capital. O sea, los tres
objetivos involucran a tres actores de la empresa para satisfacer: los clientes, los empleados y los
propietarios.

Drucker vincul6 el objetivo de aumentar ingresos a la idea central de crear clientes. Por
esto, priorizd la comercializacion y la innovacion como las dos actividades esenciales de la
direccion.*®? Sobre la comercializacion, decia que la preocupacion y responsabilidad por esta
actividad debia filtrarse en todos los lugares y en todas las partes de la empresa.*®® De igual modo,
la innovacion era la actividad dedicada a crear nuevas formas para satisfacer las necesidades,
conseguir nuevos clientes y buscar otras maneras de hacer las cosas.

El objetivo de administrar los costos y los gastos fue desarrollado por Drucker alrededor
de un concepto nuclear de su pensamiento: la productividad. Este consistia en la capacidad de
convertir recursos humanos y materiales en algo productivo, y también obtener mayores resultados
a menores costos; o sea, hacer las cosas correctamente (doing the things right). Por este hecho,
elaboré toda una teoria sobre cdmo lograr mas productividad de las personas en la organizacion,

y lleg6 a la conclusion de que la clave residia en la construccion de sistemas de objetivos para los

462 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 57. Al respecto, Drucker sefialaba: “La comprension de la importancia de la
comercializacion requiere superar el prejuicio social arraigado, de que las ventas constituyen una funcion innoble y
parasitaria, mientras que la produccién es caballeresca, de lo que resulta la falacia teérica de considerar la produccién
como la funcién principal y determinante de un negocio”. Véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 59.

463 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 59.
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trabajadores del conocimiento. Asimismo, planteé que las decisiones mas importantes en las
organizaciones eran aquellas relacionadas con las personas.

Igualmente, Drucker planteé el objetivo de lograr las ganancias como la primera funcion
que tiene la direccion, pero no la Unica ni la mas importante. Este autor se alejo de las premisas
del homo economicus respecto de la maximizacion de las ganancias; sin embargo, sefiald que un
negocio que no obtenia ganancias por encima de sus consumos ponia en peligro su continuidad y
la propia capacidad de emprender mas retos y asumir nuevos riesgos.

En suma, la direccion del negocio es un aspecto clave para un modelo integrado de
direccién, porque centra la actividad directiva en las cosas esenciales de una empresa y ayuda a
reconocer cual es la mayor prueba de eficacia de un directivo respecto del objetivo central de la
empresa. En definitiva, la direccion integrada del negocio es un elemento central y distintivo del
proceso de direccion general; como instrumento de concrecién, tenemos la direccion y
coordinacion de la organizacion, y, como metodologia, el sistema de direccion por objetivos.

Como indiqué al principio de este apartado, y si revisamos la cita, descubrimos que el
negocio es el primer pilar econdémico de una empresa; el segundo es el pilar social de la
organizacién. A continuacion, me referiré al papel de la organizacion en un proceso integrado de

direccion.

4.2.  Laorganizacion como la actividad posibilitadora del desempefio (las tareas)
Drucker hizo un significativo aporte a la direccion, al poner de relieve que los objetivos de
la empresa deben realizarse mediante una organizacién; esto es, por medio del conjunto de
personas que contribuyen a una tarea y a unos fines comunes. Lo relevante en el modelo de

pensamiento de Drucker estaba en que la tarea de la direccion consistia en asegurar un mayor
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rendimiento de la organizacién de cara al desempefio y los resultados; es decir, la direccidn debia
ser capaz de desarrollar a las personas de tal modo que el todo fuera siempre superior a la suma de
las partes.*®*

En consideracion de lo anterior, en este apartado presentaré la metodologia que disefio
Drucker para dirigir la organizacion y asegurar que la tarea directiva tuviera un sistema racional
orientado a la consecuencia de sus fines. A mi juicio, esta metodologia es una verdadera aportacion
a la manera como la direccion general debe encarar sus tareas y actividades dentro de la
organizacion. No debe mirarse como una lista taxativa de tareas por hacer, pero si como punto de
reflexion para una direccion mas eficaz. En Gltimo término, Drucker presenté un camino para un

mejor desempefio organizacional y, consecuentemente, para el logro de los objetivos del negocio.

4.2.1. Las tareas fundamentales de la direccién

Drucker establecio, en el libro The practice of management (1954),°° las tareas
fundamentales de la direccidn que, a la luz de este estudio, constituyen una valiosa aportacion al
proceso de direccidn y, sobre todo, a los procedimientos clave. Estas tareas son:

1. Fijar y comunicar objetivos: La direccion debe elegir los objetivos generales que la
empresa ha de perseguir, asegurar los recursos para el cumplimiento de esos objetivos vy,
sobre todo, comunicar a todos los miembros de la organizacion lo que se espera de ellos,
en términos de sus contribuciones respecto de los objetivos.

2. Organizar las actividades, tomar las decisiones y establecer las relaciones de la empresa:

La direccion debe clasificar, agrupar, dividir y estructurar las actividades de la empresa en

464 Bn efecto, sobre este particular, Drucker concluye: “Una empresa es una entidad productiva que produce mds que
la suma de sus recursos invertidos en ella”. VVéase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 445.
465 Drucker, P. F. [1954(1986)], pp. 448y s.s.
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unidades pequefias, grupos de trabajo y asignaciones concretas, de tal manera que cada
persona contribuya a los objetivos de la empresa con su esfuerzo personal y sus
conocimientos.

Motivar a las personas que integran la organizacion: La direccion cuenta con un conjunto
de recursos organizacionales de tipo econémico y no econdémico, que sirven para alentar el
buen trabajo y generar sentido de pertenencia con el grupo del que forma parte.
Comunicar: La direccion debe contar con unos mecanismos continuos de comunicacion
hacia todos los niveles, tanto ascendente como descendente, de tal manera que contribuyan
a la cohesion y motivacion del grupo humano y, como insumo, a llevar a cabo tareas,
actividades y buenas conversaciones.

Medir: La direccién debe establecer unidades de medida del desempefio, tanto de las
personas como de la organizacion en su conjunto, de tal manera que esta informacion
contribuya a fortalecer y a mejorar los aportes de las personas dentro de la organizacion.
Preparar a las personas: Toda direccion debe asegurarse que las capacidades, destrezas y
conocimientos de las personas pertenecientes a la organizacién estén en permanente
evolucién y progreso.

Drucker estableci6 en su teoria de la direccion que el desempefio y los logros de una

empresa se cumplen en el seno de una organizacion y bajo la coordinacién de los directivos; por

eso los dot de unos instrumentos conceptuales que facilitaron este trabajo.*%® Estaba convencido

de que las formas y los métodos en una sociedad de las organizaciones, dominada por el trabajo

centrado en la informacion y en el conocimiento, requerian otro tipo de teoria de la direccion. Por

466 Al respecto, Drucker precisé esta idea de la siguiente manera: “Los objetivos constituyen el panel de instrumentos
necesario para pilotear la empresa. Sin ellos, la gerencia vuela a ciegas, sin mojones para orientarse, sin mapas y sin
haber volado antes por esa ruta”. Véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 123.
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eso, su modelo de pensamiento no estaba directamente relacionado con la dinamica de mando y
control, sino basado en la creacion de un sentido de la autonomia y la responsabilidad directiva.
Entonces, el mejor sistema de direccion, a juicio de Drucker, era el que se sustentaba en los
objetivos y no en las tareas o las 6rdenes.

Para Drucker, el objetivo supremo de una organizacion era lograr el mayor rendimiento de
las personas y los recursos. Esto se conseguia mediante el vinculo entre la definicion de los
objetivos y su articulacion y realizacion a través de las personas de la organizacion. Por este hecho,
el autor precisé: “La tarea del directivo no consistia en cambiar a las personas, sino, mas bien,
como sefiala la Biblia en la parabola de los talentos, en multiplicar la capacidad creadora del
conjunto, echando mano de toda la fuerza, la salud y las aspiraciones de cada individuo”.*®” Por
esa razon, para Drucker la fuerza multiplicadora de la eficacia del esfuerzo humano provenia de la
dinamica de la direccion por objetivos dentro de la organizacion.

En dltimo término, la confianza de Drucker en la organizacion era la fe en las personas.
Esto se debid a que su sistema de direccion se asento en la persona como eje de actuacién de la
empresa y de la organizacion. El no creia que la empresa era la respuesta a una fuerza impersonal
del mercado o del entorno, sino que consideraba que las personas les imprimian el caracter a las
organizaciones, asi como sus valores, el destino y sus realizaciones. Todo esto porque la empresa
es un fendbmeno organizativo, o sea, social por naturaleza. Por esta razén dijo Drucker que toda
“empresa es una comunidad de seres humanos. Sus realizaciones son las de seres humanos. Y una
comunidad humana debe basarse en creencias comunes y debe tener principios comunes que

simbolicen su cohesion”.*68

467 Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 111.
468 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 93.
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4.3. El directivo como motor de las realizaciones a partir del tripode de la accion
directiva
Drucker, en sus planteamientos, le dio una gran importancia al directivo. De hecho, sus
obras estaban dirigidas a las personas de empresa y de la organizacion, mas que a los académicos
y teoricos de esta disciplina. Sefialaba con insistencia: “Los productos finales del trabajo de un
directivo son las decisiones y las acciones, mas que el conocimiento o la percepcién, la decision
crucial es la asignacion del esfuerzo”. Asi daba a entender la centralidad de las decisiones en el
proceso directivo.*®® Al igual que Andrews, el objeto de los estudios de Drucker fue el directivo
y, de manera precisa, el trabajo de este cuya tarea central es la toma de decisiones*”°
En su obra principal, The practice of management (1954), Drucker sefialo: “El proceso de
direccion consiste en tomar decisiones”.*’! Esto significa que este autor consideré que la principal
actividad de un directivo consistia en tomar decisiones. Esta vision del quehacer directivo fue
observada nitidamente por Drucker en la figura del CEO de General Motors, Alfred P. Sloan, quien
cambi6 completamente el modo de proceder de un directivo de empresa. Sloan implementd un
estilo basado en el pensamiento colectivo, la busqueda de las discrepancias, la comprension de los
problemas, el analisis de las opciones y la definicion de criterios a la hora de tomar decisiones.*"?
De ahi que Drucker, en sus libros y en varios de sus articulos, dedicara muchos parrafos a explicar

y brindar el marco de analisis para la toma de decisiones en las empresas y las organizaciones.

469 Drucker, P. F. (1963), pp.53-60.

470 En otro apartado, Drucker decia que cualquier cosa que haga un directivo la realiza mediante decisiones. Vease
Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458.

471 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458.

472 Como se ha visto, Sloan se caracterizd por un modo racional de direccion en GM, que se baso en la existencia de
comités, la participacién de sus colaboradores y, sobre todo, la toma de decisiones informadas en datos, hechos y
razones. Su antecesor, William Durant, por el contrario, fue un directivo autoritario y caprichoso, que tomaba las
decisiones seglin sus emociones o de acuerdo con las circunstancias del momento. Véase Sloan, A. P. [1963(1979)].
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Drucker baso su sistema de direccion en la toma de decisiones y estas, a su vez, las apoyd
sobre un tripode conformado por las tres actividades centrales de la direccion: (1) los objetivos,
(2) los valores y (3) las acciones o el trabajo que se derivaba del acto de decidir.

La realidad, para Drucker, era que los directivos tomaban decisiones en todo momento, por
rutina o sin saber siquiera que estaban ante una decisién. Muchas de esas decisiones podian afectar
la existencia futura de la empresa. Por consiguiente, increpaba a los directivos porque no existia
una clara conciencia del proceso decisorio como esencial de la préactica de la direccion. Para él, las
decisiones eran una clara manifestacion del juicio y del discernimiento. En palabras de Drucker:

La decisidn no es una tarea mecanica. Implica afrontar riesgos, y constituye un desafio al

juicio. La “respuesta acertada” no es fundamental. Es fundamental la comprension del

problema. Ademas, la decisién no es un ejercicio intelectual. Moviliza la visién, las
energias y los recursos de la organizacion.*”

Por esto, Drucker dirigio todo su pensamiento hacia el quehacer directivo sobre el proceso
de toma de decisiones, pero brindando una metodologia y unos pasos que ayudaban a clarificar el
objeto de la decision. Cimento esta metodologia en los objetivos, los valores y la accion efectiva.

En ese orden de ideas, Drucker sefiald que las decisiones obedecian a unos objetivos que
marcaban el horizonte y, a su vez, fijaban la pauta a la hora de elegir algo. Luego, los valores o
criterios del decisor generaban unos hitos 0 mojones del caracter de la decisién. Por Gltimo, la
accion correspondia al cumplimiento y a la ejecucion de la decision.

En este proceso, Drucker comprendi6 que, de cara a los objetivos, habia obstaculos que
impedian el logro de estos; por ello, enfatizd en el trabajo sobre la comprension de los problemas,

mas alla de las respuestas instantaneas. Asimismo, en el campo de las acciones, la mayor obsesion

473 Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 157.
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de Drucker era la efectividad por encima de la actividad misma (no confundir el progreso con el
movimiento). Por esto, pretendia que la direccidn lograra vincular la accion con los objetivos y los
resultados y, al mismo tiempo, los recursos empleados.

Lo anterior quiere decir que Drucker, siguiendo este mismo enfoque, creo el concepto de
la efectividad personal de los directivos, al atender su preocupacion por la coherencia entre las
acciones, los resultados y el uso de los recursos. En este caso, el tiempo del directivo fue el
principal recurso que intentd estudiar desde el punto de vista de la disciplina de la direccion.

Para Drucker, la direccion de empresas debia ocuparse de los objetivos, los valores y las
decisiones del directivo en un marco de efectividad personal, a fin de asegurar una mayor
contribucion a la organizacion. Drucker veia el proceso de toma de decisiones como el acto
fundamental, continuo y permanente de la direccion; por este hecho, el atributo que debia
desarrollar un buen directivo era el juicio (judgement).

Al igual que Andrews y Porter, Drucker entendia que la sintesis directiva se llevaba a cabo
dentro de un proceso racional de toma de decisiones, y, por este hecho, tanto el desarrollo del juicio
(Andrews) como la capacidad analitica (Porter) eran elementos cruciales en un modelo integrado
de direccion general.

Gracias a esto podemos comprender que la direccion general es una actividad préactica,
enfocada en la realizacion del negocio, apoyada en una organizacion de personas, dirigida por un
proceso de direccion centrado en la toma de decisiones, bajo una metodologia de formulacion y
seguimiento de objetivos, que actla en y para una sociedad dinamica sujeta al cambio discontinuo
y a la incertidumbre.

Este estudio permite constatar por qué Drucker es uno de los mas importantes fildsofos del

management del siglo XX. Me llama la atencidn su gran capacidad de sintesis, su mirada coherente

247



de la empresa como un todo y, especialmente, su contribucion a la disciplina de la direccion, a
partir de categorias conceptuales, tales como negocio, organizacién, objetivos, decisiones y la
efectividad personal para la accion directiva.

Drucker es esencial para comprender mejor el proceso de direccion general de una empresa
y, mas alla de su legitimidad como padre del management moderno, a mi juicio, es el autor que
deberian estudiar con mas detalle los directores generales de una empresa, por su sintesis, claridad
y relevancia practica. Por esta razon, las ideas de Drucker son el nacleo de un modelo integrado

de direccidn general.
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Capitulo 4. Henry Mintzberg (1939) y su vision de la direccion

general

“Al cabo de unos afios de buscar el Santo Grial, es hora de reconocer que la direccién no
es ni una ciencia ni una profesion: es una practica, que se aprende mas que todo a través de
99 474

la experiencia y que esta afianzada en el contexto”.

Henry Mintzberg

En este capitulo veremos la evaluacion comparativa del autor canadiense, Henry
Mintzberg. Por esto, desarrollaré una introduccion al autor, a manera de presentacion, en
la que enunciaré los principales aspectos biograficos de este profesor de McGill University,
asi como sus contribuciones, sus limitaciones y sus conceptos clave para un modelo

integrado en direccion general.

1. Aspectos biograficos de Henry Mintzberg

En este punto describiré los aspectos fundamentales de la vida y las contribuciones
académicas del profesor Henry Mintzberg, asi como sus principales aportes a la disciplina
académica de la direccion general. De este autor nos interesa ver su espiritu critico, divergente y
basado en ideas que han estado por fuera de las corrientes dominantes de la direccion, por ejemplo,
de Porter o de Drucker. Por eso, resulta valioso para este estudio la figura de Henry Mintzberg.

Igualmente, mostraré otros detalles, que considero centrales, de su vida académica e intelectual.

474 Mintzberg, H. (2010), p. 12.
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Dado que Mintzberg ha sido un escritor muy fecundo en los &mbitos de la ciencia politica,
la sociologia y la economia, en este estudio me circunscribiré inicamente al campo de la direccién;
especificamente, al de la direccion general.

Henry Mintzberg es un pensador sistematico, analitico y, sobre todo, contestatario de varios
topicos del campo de la direccion de empresas, en los &mbitos empresarial y educativo. Durante
su carrera ha escrito veinte libros sobre la direccion, la estrategia, las organizaciones y el directivo,
asi como un centenar de articulos en revistas cientificas, de direccion y de negocios, sobre los
campos del saber mencionados.

De igual modo, me interesé por Mintzberg debido a su completo ejercicio de analisis
comparativo de lo que él y sus colegas Ahlstrand y Lampel denominaron las escuelas del
management estratégico, en el libro Strategy safari: a guided tour trhough the wilds of strategic
management (del que ya he hecho referencia). Esta evaluacion que realizé el grupo de trabajo de
Mintzberg resulta esclarecedora para comprender los campos, las tendencias y las corrientes de
pensamiento que protagonizan la escena de la direccion y la estratega empresarial.

Otra razon que me llevd a estudiar a fondo a Mintzberg es su concepcion actual de la
direccion y, por ende, de su ensefianza. Por esto, me interesé en una vision que no representa los
conceptos tradicionales de la disciplina; pues veo que Mintzberg aporta a este estudio diversidad
y, principalmente, caminos alternativos para comprender la direccion. En muy buena medida,
Mintzberg dinamita algunos conceptos predominantes en el dmbito de la direccion, como la
planeacion estratégica o las estrategias competitivas. Asimismo, propone nuevas ideas y
sugerentes conceptos que merece la pena considerar y estudiar.

Henry Mintzberg naci6 en Montreal, Canadd, el 2 de septiembre de 1939. Es un destacado

académico, escritor, profesor y consultor, y ha recibido las méaximas distinciones de su pais por su
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contribucion al pensamiento en los campos de la direccion, los negocios y la estrategia
empresarial *"

En 1961, Mintzberg obtuvo su Bachelor Degree (BA) en Ingenieria mecéanica, de la
Universidad de McGill, en Montreal. Después, cursé una maestria (1965) y un doctorado (1968)
en management, en la Sloan School of Management, del Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Su tesis doctoral se titula The manager at work: determining his activities, roles and
programs by structured observation que, posteriormente, se convirtio en un libro de direccion de
amplia aceptacion. A los 30 afios, se convirtié en profesor de direccion, en la Facultad de

Administracion de Desautels, de la Universidad de McGill.

1.1.  Mintzbergy la década de 1970

Durante este periodo, Mintzberg emergié en el mundo académico con dos grandes
aportaciones. La primera es un libro sobre el contenido y la forma del trabajo de los directivos y
la segunda, una obra sobre las estructuras organizacionales. Estas investigaciones mostraron una
faceta inicial de Mintzberg centrada en un método de pensamiento inductivo, que observaba la
realidad concreta del directivo en una organizacién y, a partir de ahi, hacia generalizaciones y
reflexiones sobre este campo de estudios.

En 1973, fruto de su investigacién doctoral, publico su primera obra, The nature of
managerial work.*’® En este libro mostr6 una de sus grandes preocupaciones intelectuales, que

desarrollaria a lo largo de toda su carrera: el trabajo de los directivos. A continuacion, haré una

475 por ejemplo, Mintzberg recibié la Orden de Canada y la Orden Nacional de Quebec; ademas, es miembro de la
Royal Society of Canada, entidad que Unicamente admite personas que han hecho contribuciones notables en las artes,
las humanidades y las ciencias, asi como aportes positivos a la vida publica canadiense.

476 Mintzberg, H. (1973). De igual forma, Mintzberg presentd este articulo en Harvard Business Review con el titulo
de “The manager’s job: folklore and fact”.
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exposicion sobre este libro y la manera como Mintzberg concibid las tareas de un directivo en su
primera etapa académica.

El objetivo de Mintzberg con The nature of managerial work era descubrir la verdadera
naturaleza del trabajo de un directivo. De esta manera, pretendia reconocer cuales son las
principales realidades, roles y funciones de un directivo. Le parecia que la vision clasica de Fayol
sobre las cuatro funciones del directivo (planear, organizar, coordinar y controlar) eran teoricas y
estaban alejadas de toda realidad directiva. Mintzberg observé a gerentes reales en su lugar de
trabajo, pertenecientes a diferentes industrias, y, a partir de esta experiencia investigativa, disefid
una teoria (diferente a la de Fayol) sobre las tareas y actividades centrales de un directivo.

La primera observacion de Mintzberg fue sefialar que el trabajo real de un directivo es
diferente en todos los sentidos a lo que se habia estudiado hasta ese momento por los tedricos de
la direccion.*’” El trabajo de los directivos —lejos de ser pausado, tranquilo y sereno— esta asediado
por un entorno organizacional y un ambiente externo demandante, que genera un ritmo incesante,
variado y fragmentado.

La segunda observacion de Mintzberg fue reconocer cuéles son los canales de
comunicacion de los directivos y sus formas de actuacion en la organizacion. Lo méas Ilamativo
para él consistié en entender que los directivos se comunican ampliamente por la via oral, mediante
un sinnimero de breves encuentros, reuniones, conversaciones telefonicas e intercambios
informales. Asimismo, descubrié que los directivos estdn muy orientados a la accién y, por este
hecho, pasan mucho tiempo con otras personas, en visitas, viajes, reuniones y desplazamientos a

los lugares de la empresa, como las plantas, los puntos de venta o las oficinas. Como resultado de

477 Incluido el mismo Drucker, quien para ese momento ya habia escrito sus principales obras sobre direccion, que a
la vez estan relacionadas con el trabajo de los directivos.
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esta observacion, a Mintzberg le sorprendié el poco tiempo que los directivos dedican a la tarea de
pensar, reflexionar y planear, dado que este es un tema recurrente en los libros de texto.

Mintzberg también descubrié que el mayor logro de un directivo es su proceso de llevar a
cabo una lectura de la realidad y, a partir de ella, hacer una sintesis, una especie de armado de
rompecabezas con distintas piezas que se van uniendo, para comprender y actuar sobre la
verdadera existencia de la organizacion.

Mintzberg precisé muy bien lo que es y no es la disciplina de la direccion de empresas. Por
un lado, se aparté radicalmente de la idea de la direccién como una ciencia y, de igual manera,
pensaba lo mismo sobre la posibilidad de que fuera una profesién. Por otro lado, concibio la idea
de que la direccion posee una triple condicidn; esto es, un campo académico que tiene elementos
de ciencia, arte y oficio.

Por ultimo, en esta obra Mintzberg, como consecuencia de su observacion y reflexion,
desarrollo los tres principales roles de un director®’®, a saber: los roles interpersonales,
informativos y decisorios

Estos roles significan la esencia del proceso de direccion para Mintzberg. Los roles
interpersonales tienen que ver con las caracteristicas propias de un director: ser la cabeza visible,
ejercer el liderazgo y servir de enlace con el exterior de la organizacion. De igual modo, los roles
informativos se relacionan con la capacidad del directivo para entender la realidad interna y externa
de la organizacion, a partir de la informacion que recibe permanentemente sobre lo que esta
pasando, Por ultimo, los roles decisorios se refieren al atributo fundamental de adopcion de las

decisiones mas significativas para la organizacion, que se expresan con estrategias.

478 Mintzberg no distinguio entre director de empresa y director de otro tipo de organizacion. A juicio de él, la cabeza
visible de la organizacién, sin que importe su naturaleza, cumple idénticas funciones.
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El rol decisorio de Mintzberg tuvo un gran desarrollo, ya que definid, tal como lo hicieron
Fayol, Andrews y Drucker, las tareas fundamentales de un directivo. Para este profesor canadiense,
un directivo tiene que “emprender”, es decir, ser alguien con iniciativa para descubrir
oportunidades. Ademads, debe ‘“gestionar” las anomalias y las dificultades propias de toda
organizacion, como los problemas, los obstaculos y los conflictos. De igual manera, debe “asignar”
los recursos, especialmente el tiempo personal y el de los colaboradores, para ponerlos al servicio
de la organizacion. Finalmente, le corresponde la tarea de “negociar”, dado que todo directivo es
el punto de interseccidn entre la organizacion y otros actores, ya sean superiores 0 externos.

En resumen, con este libro, Mintzberg marco los derroteros de lo que es 'y debe ser el trabajo
de un directivo. La valioso de este enfoque radica en que sacé al directivo de la I6gica lineal de
planear y pensar para actuar, y lo introdujo en una dindmica compleja de relaciones, presiones y
expectativas del cargo que, por su propia naturaleza, estan por fuera de toda linealidad.

En esta obra puso de relieve la importancia de comprender las actividades centrales de la
direccion, a partir de la observacion directa de los protagonistas, y, mediante conjeturas, generalizo
una serie de actividades que, a su juicio, configuran el quehacer directivo. Entonces, surge la
pregunta sobre la validez de sus generalizaciones. A modo de reflexion, las generalizaciones
forman parte de la dindmica misma de la disciplina de la direccion, ya que esta no cuenta con
verdades necesarias y universales; solamente parte de explicaciones convincentes sobre lo que es
eficaz en el campo de la accion humana en una organizacion, sin que existan las certezas.

Estos hechos nos muestran el talante intelectual de Mintzberg, que lo acompafié durante su
carrera, a saber, su espiritu inductivo, su incredulidad hacia enfoques teéricos y cientificos de la
direccion, su vision no lineal de la tarea directiva y su preocupacion por el protagonista y el objeto

de estudios de la disciplina de la direccion: el directivo de la organizacion.
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En 1979, Mintzberg escribio el libro The structuring of the organizations*’®, obra que es su
primera aproximacion conceptual al campo de las organizaciones. Como indicé el autor en el
prefacio, su interés esta en responder a la pregunta sobre como se estructuran las organizaciones,
después de revisar la literatura relativa a este asunto. Mintzberg intento ofrecer una respuesta Unica
e integrada que les fuera Gtil a los directivos a la hora de entender el funcionamiento y el disefio
de las organizaciones.

Inicialmente, se preguntd por la esencia de las estructuras organizativas; luego, se plante
la pregunta sobre el funcionamiento; posteriormente, tuvo en cuenta los elementos de disefio
organizativo y, por ultimo, se refirié a los aspectos mas especificos, como las configuraciones y
los factores de contingencia en las estructuras.

Para Mintzberg, la esencia de una estructura esta en la presencia de unas actividades afines,
pero, a la vez, opuestas. Se trata de la division del trabajo y de la coordinacion. Toda tarea simple
0 compleja, en la que estan presentes un objetivo o una tarea y mas de una persona, requiere estos
dos elementos esenciales.*®

Respecto del funcionamiento, Mintzberg sefiald que estas dos actividades cuentan con un
conjunto de mecanismos coordinadores, los cuales varian segun el grado de complejidad de la
tarea y la forma como se ha estructurado. Por esta razon, el libro habla de la “adaptacion mutua”,
que consiste en la realizacion de las tareas de acuerdo con una comunicacion informal, y, segun
este modo, los problemas se van resolviendo a medida que se presenten, asi como la “supervision
directa”, que tiene que ver con la relacion entre un jefe y un subordinado que determina lo que

habra de hacerse. También, la “estandarizacion”, la cual se reconoce por la fijacion de una serie

479 Mintzberg, H. (1979).
480 Mintzberg, H. (1979), p. 2.
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de parametros o normas que establecen la manera de hacerse las cosas en una organizacion, que
se subdivide en estandarizacion por proceso, por resultado o por habilidades del trabajador.*8!

Como se observa en esta clasificacion de Mintzberg, a mas tamafio y complejidad de la
organizacion respecto de personas, interacciones y objetivos, mayor es la necesidad de pasar de
organizaciones basadas en la adaptacion mutua a las apoyadas en las estandarizaciones. En este
analisis mostro que las realidades organizativas se pueden estudiar a partir de una tipologia util
que permita una mayor eficacia y eficiencia en las relaciones en una organizacion.

Respecto del disefio organizativo, Mintzberg present6 en este libro las partes
fundamentales que componen una organizacion: el nlcleo de operaciones, el vértice estratégico,
la linea media, la tecnoestructura y el staff. Veamos el detalle para comprender mejor el alcance
que le dio a su analisis.

Mintzberg definid el nacleo de operaciones como el lugar en el que la organizacion
desarrolla su actividad principal; esto es, la elaboracion de los productos o la prestacion de los
servicios que efectdan las personas que trabajan en esa estructura. Por ejemplo, las areas de
operaciones como las plantas o los lugares donde se presta el servicio, asi como los puntos de venta
o las instalaciones en las que se lleva a cabo la operacién que involucra a los beneficiarios del
producto o servicio.

El vértice estratégico es, para Mintzberg, el lugar en el que se toman las decisiones, se
disefian los objetivos y, en general, se vela por la buena marcha de la organizacion como un todo.
Se trata del &mbito organizativo que dirige la organizacion a través de érganos de administracion

y gobierno, como los consejos y la direccion general (CEO).

481 Mintzberg, H. (1979), p. 3.
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La linea media es un punto de contacto entre las operaciones y el veértice estratégico, dado
que su tarea principal consiste en asegurar que se lleve a cabo lo previsto por el vértice mediante
las operaciones; es decir, los mandos intermedios (por ejemplo, los directores de areas, como las
ventas y el mercadeo) son los enlaces de una funcién con otra y velan para que se ejecute.

Mintzberg describio la tecnoestructura como la parte técnica que disefia, planea y describe
el trabajo de las personas en la organizacién. Su cometido esta en disefiar politicas, planes y
estrategias para que el trabajo se haga con orden y eficiencia. Por ejemplo, las areas de planeacién,
juridica o de analisis de mercados.

Mintzberg concibio el staff como los grupos humanos dentro de la organizacion que prestan
servicios. Su labor estd encaminada a apoyar los fines de la organizacion con actividades que no
son las centrales, pero su labor resulta indispensable para un cabal funcionamiento. Por ejemplo,
areas como los recursos humanos, los sistemas de informacion y, en general, la administracion de
los recursos.

Respecto de los factores de configuracion y de contingencia, Mintzberg desarroll6 el
concepto del sistema de flujos. Es una idea que indica que cada parte de la organizacién requiere
de unos vinculos o canales que aseguren el funcionamiento, debido a que por si sola la
organizacién no funciona, y estos vinculos o flujos son los que facilitan el movimiento entre cada
componente. A juicio de Mintzberg, los principales sistemas de flujos en la organizacion son:
“autoridad”, “material de trabajo”, “informaciéon” y “procesos de decision”.*®? Asi, por ejemplo,
un directivo puede emitir una directriz, pero, si carece de autoridad, es probable que no suceda
nada con dicha orden; o, por citar otro ejemplo, una junta directiva o consejo de administracion

requiere de la informacion como un elemento indispensable para la toma de decisiones. En

482 Mintzberg, H. (1979), pp. 35y ss.
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consecuencia, el sistema de flujos garantiza los insumos necesarios para que se lleven a cabo las
relaciones entre cada uno de los componentes de la organizacion.

Para Mintzberg una organizacion debe concebirse como un conjunto armonico y dindmico
entre varios componentes, como las posiciones o puestos de trabajo, las unidades o grupos de
trabajo, las relaciones entre cargos y unidades y los derechos y atribuciones de los cargos y
unidades en la toma de decisiones.*®® Su idea se basa en que la organizacion, mas que un
organigrama estatico a partir de cajones, es un conjunto de relaciones e interacciones que se
generan en su interior. Por eso, relacion6 el cargo con otras partes, como las interacciones, las
decisiones y las relaciones verticales y horizontales.

Mintzberg present6 la manera como interacttan las estructuras organizacionales con el
entorno y las realidades externas. Al respecto, planted un esquema con el que pretendia crear una
relacion dindmica entre la estructura y los cambios y contingencias externas. Por esto, introdujo
conceptos como las estructuras adhocraticas y por proyectos, cuya finalidad es la adaptacion a las
condiciones cambiantes de la organizacion.

En conclusidn, en esta obra, Mintzberg hizo un estudio serio y minucioso sobre el concepto
y funcionamiento de una organizacion. El valor de esta sintesis radica en su extensa revision de la
literatura especializada y, sobre todo, en la capacidad de presentar tipologias que ayudan a
comprender las organizaciones para un estudio mas sistematico y ordenado. Asimismo, al estudiar
a este autor, nos damos cuenta de que las organizaciones no son conceptos fijos, porque dependen
de factores como el tamafio, la edad, la cultura y el momento del entorno. En definitiva, Mintzberg
comenzd su carrera académica poniendo unas bases sélidas alrededor del conocimiento y la

comprensién de las organizaciones en el &ambito de la direccion.

483 Mintzberg, H. (1979), p. 67.
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Durante este periodo, Mintzberg se dio a conocer en el mundo académico gracias a dos
temas relacionados con la direccién: (1) el trabajo del directivo y (2) el concepto y funcionamiento
de las organizaciones. Asimismo, fue capaz de hacer una sintesis de temas complejos que son
propios de la direccion, a partir de su observacion empirica de la realidad y de su estudio riguroso

de los autores en este campo.

1.2.  Mintzbergy la década de 1980

Durante la década de 1980, Mintzberg consolidé un tema para el campo de la direccion
general; se trata del concepto del poder en las organizaciones. Después, tuvo sus primeros
acercamientos al estudio de la estrategia empresarial. Para ilustrar sobre lo anterior, en este
apartado presentaré, en primer lugar, el libro Power in and around organizations*®* y, luego, sus
escritos mas destacados sobre estrategia empresarial en los que se identifican sus principales
contribuciones a la disciplina de la direccion general.

El primero de estos libros fue escrito en 1983 y tiene como objetivo esencial introducir una
teoria del poder en el campo de la direccion de las organizaciones, dado que Mintzberg juzgaba
que el poder es fundamental como un agente para el logro de los objetivos y las metas de la
organizacién. Dicha obra, en la primera parte, examina el poder en la direccion, los jugadores y
las condiciones de poder; luego, estudia el tema de las coaliciones (internas y externas) v,
finalmente, analiza los temas relacionados con la configuracion del poder y el ejercicio del control

dentro de una organizacion.*®

484 Mintzberg, H. (1983).

485 Mintzberg también presentd el material de este libro, asi como las clasificaciones respecto al poder y las
configuraciones organizativas, en el articulo “Power and organizations life cycles”, que publico en el Academy of
Management Review. Véase Mintzberg, H. (1984), pp. 207-224.
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Lo primero que quiero destacar es que esta obra de Mintzberg es una verdadera teoria del
poder en las organizaciones. En sus paginas, este autor describe la organizacién como una arena
politica donde convergen y divergen distintos intereses competitivos. Por esto, define el poder
alrededor de unas coaliciones internas y externas y de unos agentes configuradores del poder.
Explicaré estas figuras mas adelante.

Mintzberg entendia el poder como una capacidad de causar efecto en los resultados, tanto
de las decisiones como de los actos de las organizaciones;*® asimismo, consideraba el poder como
un elemento imprescindible de una teoria de la direccion, ya que el poder es un factor movilizador
de la voluntad humana, a través de un motor que describié como los sistemas de influencia. En
consecuencia, Mintzberg estudio la empresa y la organizacion no como un organismo econémico
ni técnico, sino como un ente organizado que se configuraba, en muy buena medida, por el poder.

En segundo lugar, Mintzberg observo que lo distintivo de una organizacion es la existencia
de metas. Por esto, tanto la division del trabajo como la coordinacién son dos elementos centrales
para el logro de objetivos. El problema que encontr6 Mintzberg en las organizaciones es que en
estas no existe una sola voluntad de perseguir una meta al unisono (un actor, una meta). Por el
contrario, en las organizaciones hay multiples metas, anhelos, expectativas y necesidades de los
miembros de ese grupo humano constituido, lo que impide el logro del objetivo coman. Mintzberg
llegd a la conclusién de que el logro de las metas organizacionales depende de la gestion tanto
interna como externa de las coaliciones que integran una organizacion.

Mintzberg describié las coaliciones como grupos que ejercen el poder y, gracias a este,
inciden en las decisiones y acciones de la organizacion. Por un lado, estan las coaliciones externas,

que influyen desde fuera de la organizacion y se constituyen por grupos, tales como propietarios,

486 Mintzberg, H. (1983), p. 4.
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proveedores, clientes, asociaciones de empleados, lideres politicos, gobiernos y movimientos
sociales. Por otro lado, se encuentran las coaliciones internas, que estdn conformadas por los
grupos internos, como la direccién general, los directivos intermedios, la tecnocracia, los
operadores y los grupos de apoyo. Lo fundamental de la comprension de las coaliciones es que
una gestién adecuada de estos grupos asegura, a juicio de Mintzberg, la capacidad para contar con
los elementos dentro del proceso de direccidn que permitan el logro de las metas organizacionales.
Esto quiere decir que Mintzberg entendio la gestion del poder como el manejo de las coaliciones
y, en ultima instancia, concedié a este hecho una gran importancia en la tarea de dirigir una
organizacion.

Mintzberg también definié unos sistemas de influencia, que determin6 como los
instrumentos de los que se sirve el poder para actuar; es decir, un conjunto de atributos que facilitan
el ejercicio del poder. Los sistemas de influencia que describiéo Mintzberg son el sistema de
autoridad, el sistema de ideologia, el sistema de conocimiento y de habilidades especializadas y el
sistema politico.*®” El sistema de autoridad es el que posee la direccion general, y se trata de un
conjunto de instrumentos como las estructuras, los sistemas de control, las remuneraciones, la
asignacion de recursos o la estandarizacién del trabajo. Por otra parte, el sistema de ideologia es
el conjunto de valores, costumbres y codigos aceptados por los miembros de la organizacién, que
generan un espiritu de cuerpo y, por ende, una identificacién y colaboracion con la organizacion.
Y, por ultimo, el sistema de conocimiento especializado es la capacidad de generar aceptacion
legitima de las prescripciones basadas en la experticia.

Cuando se presenta una ausencia de estos sistemas de influencia, tiende a generarse el

imperio de lo politico en la organizacion. Esto es, luchas internas y muchos conflictos derivados

487 Mintzberg, H. (1983), p. 4.
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de la basqueda del poder. Por esta razon, la categorizacién amplia la comprension de la naturaleza
humana en un entorno organizativo e indica de qué forma la direccion de una organizacién debe
contar con estos factores generadores de colaboracion y mitigar las tensiones y el conflicto.

En conclusién, puedo sefialar que Mintzberg hizo una completa descripcion del poder
dentro de las organizaciones y la manera como debia enfocarse en el campo de la direccién general.

Siguiendo la misma linea, Mintzberg publicd, en Harvard Business Review, el articulo
“Organizational design: fashion or fit?”.*8 En este documento, tom6 algunos elementos del libro
de The structuring of organizations. Sin embargo, planted algunos elementos nuevos y de interés
para los propdsitos de este estudio, y a los que me referiré brevemente.

El objetivo, con este articulo, era presentar una premisa y un esquema general sobre las
organizaciones. La premisa indica que todo director general es el responsable del disefio global de
la organizacion y, por esto, debe hacerse cargo de la estructuracion de todas las partes, para que se
ajusten a un todo coherente.*® Mintzberg se enfocé en unas posibles configuraciones organizativas
que deben ajustarse segun el tamafio, la edad, el entorno y las caracteristicas especiales de cada
realidad. De ahi surgieron las configuraciones basicas de una organizacion: la estructura simple,
la burocracia profesional, la forma divisionalizada y la adhocracia.

En primer término, la “estructura simple” consiste en una relacion directa entre el vértice
estratégico y el resto de los miembros de la organizacion mediante 6rdenes y supervision directa
de tareas e instrucciones; es decir, un jefe y muchos ayudantes.

En segundo lugar, la “burocracia maquinista” es una organizacion basada en la

estandarizacion del trabajo mediante normas, parametros y politicas; o sea, una estructura centrada

488 Mintzberg, H. (1981), pp. 1-16.
489 Mintzberg, H. (1981), pp. 1-16.
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en los procesos y procedimientos que rigen el trabajo de las personas, sus relaciones y sus formas
de interaccidn, los cuales se traducen en manuales de cargos, reportes y participacion en comités.

En tercer lugar, la “burocracia profesional” se traduce en una organizacion centrada en el
conocimiento y las habilidades de un grupo de empleados, quienes son los que realizan la actividad
central de la organizacién. Estos, a su vez, se apuntalan en la tecnocracia y en el staff de apoyo.
Ejemplos de este tipo de organizaciones son las universidades, las escuelas de negocios o las
empresas de consultoria.

En cuarto lugar, tenemos las “formas divisionalizadas”, cuya razon de ser es la existencia
de unidades operativas o de negocios que se manejan con cierta autonomia hacia los directivos de
linea media. La coordinacion se efectlia a partir de la estandarizacion del rendimiento mediante
los indicadores. Como ejemplo de este tipo de organizacién estan los conglomerados y las
organizaciones multinegocio, de los cuales dependen varias empresas o unidades de negocio.

Finalmente, Mintzberg describi6 las “adhocracias”, cuyo nombre proviene de la locucion
latina ad hoc, que significa “para esto”. Se trata, por tanto, de organizaciones creadas y disefiadas
para unos fines especificos; toman la forma de equipos de proyectos y su coordinacion depende de
los ajustes mutuos con el resto de la organizacion. Por ejemplo, las organizaciones cuya tarea es
la construccion de una obra o la prestacion de un servicio definido en el tiempo.

Como podemos observar de la anterior clasificacion, Mintzberg pretendié brindar unos
elementos de disefio organizacional para la direccion; su propdsito era demostrar que no existen
formas Unicas de organizacion y que, por el contrario, cada entidad requiere un tipo de estructura
diferente de acuerdo con sus propias caracteristicas.

En conclusidn, puedo afirmar que Mintzberg fue un pensador de la direccidn que dedico

mucho tiempo a responder la pregunta sobre cOmo organizar mejor una empresa para que logre
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sus propios cometidos. De igual forma, fiel a su estilo, no se quedd con modelos organizativos
estaticos y funcionales; por el contrario, busco perfiles organizativos basados en las caracteristicas
singulares de la empresa (tamafio, edad, mercado) y, también, en la premisa de que cada
organizacion responde a una realidad dinamica y abierta.

En 1987, Mintzberg, después de abordar con profundidad los temas relacionados con el
trabajo del directivo, el poder y las configuraciones organizativas, comenzé a escribir sobre un
nuevo asunto para €l: el de la estrategia empresarial. A continuacion, presentaré los primeros
trabajos de Mintzberg sobre este nuevo desarrollo conceptual.

Aquel afio, Mintzberg publicé el articulo “The strategy concept I: five Ps for strategy”,*%°
en California Management Review. Este es un ensayo nuclear para el desarrollo del campo de la
direccién general, por su claridad y sintesis sobre el concepto de la estrategia empresarial;
asimismo, logro precisar la estrategia como una idea abierta que estd, principalmente, basada en
distintos significados que se conjugan entre si para ofrecer asi una definicion més completa a los
directivos de empresa a partir de cinco formas de ser entendida, estableciendo las relaciones y
complementariedades entre cada una de las definiciones.

En primer término, Mintzberg abord¢ el significado de la estrategia como un “plan”. Se
trata de una especie de curso de accion conscientemente determinado; es una guia para abordar
una situacion especifica.*®! Esta definicion muestra una orientacion finalistica del actuar humano

y un conjunto de racionalizaciones para orientar las decisiones y las acciones de la persona con

autoridad sobre la organizacion.

490 Mintzberg, H. (1987a), pp. 11-24.
491 Mintzberg, H. (1987a), pp. 11-24.
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En segundo lugar, Mintzberg presentd el significado de la estrategia alrededor de un
“patrén” o derrotero general para un flujo consistente de decisiones y acciones.**? A diferencia del
anterior, este “patron” es mas amplio que el plan y permite que la persona con autoridad pueda
variar la orientacion segun las circunstancias. De esta definicién, Mintzberg cre6 el concepto
“estrategias emergentes”, o sea aquellas acciones nuevas que surgen en medio de las circunstancias
y son respuestas a los cambios y variaciones de los supuestos iniciales o del entorno. Gracias a
este hallazgo, introdujo un concepto de la estrategia mas dinamico y asentado en una realidad
cambiante, compleja y basada en la incertidumbre.

En tercer lugar, Mintzberg defini6 la estrategia como “posicion”. Esta definicion se basa
en la relacion entre la empresa y su entorno y la manera como se lleva a cabo el acoplamiento para
conseguir rentas e ingresos de un mercado a partir de un nicho o lugar especifico. Claramente,
Mintzberg ubicd esta definicidn alrededor de las ideas del pensador en direccién Michael E. Porter.

En cuarto lugar, Mintzberg desarrollo6 el concepto de la estrategia como “perspectiva”. Este
concepto se basa en las preferencias, la ideologia, la conviccion o la vision del maximo directivo
de la organizacion. A estos atributos, los llamé “perspectiva”. La particularidad de este enfoque es
que, gracias al accionar de la organizacion, la perspectiva se convierte en una vision compartida,
en una mente colectiva.*%

En quinto lugar, Mintzberg considero que la combinacion y las relaciones complementarias
de estas definiciones permiten una accién de la empresa mas acorde con las circunstancias, y de
una forma dindmica y basada en distintas realidades.

En resumen, Mintzberg pretendidé que el concepto de “estrategia” en el campo de la

direccion no fuera tnico. Por ello, estableci6 varias definiciones para que los directores generales

492 Mintzberg, H. (1987a), pp. 11-24.
498 Mintzberg, H. (1987a), pp. 11-24.
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pudieran aplicarlas segun las circunstancias. En resumen, la estrategia para Mintzberg era un
concepto plurisemantico para la eficacia de la accion colectiva en la organizacion.***

En ese mismo afio, 1987, Mintzberg publico, en Harvard Business Review, el articulo
“Crafting strategy”,*®® sobre el proceso de disefio y creacion de la estrategia empresarial. Como en
el anterior, Mintzberg ahondd sobre el concepto de estrategia y, especialmente, el proceso de
direccién de ejecucion de estrategias.

Recordemos que, para este periodo, Andrews, Porter y Drucker ya habian presentado sus
principales contribuciones en el campo de la direccion general y la estrategia empresarial. Por esto,
Mintzberg, conocedor de esta tradicion, se atrevio a pensar diferente a sus antecesores y, como
resultado, comenzé un nuevo ciclo de pensamiento.

En “Crafting strategy” partié de una premisa basica: todo director general o CEO debe
disefar o crear su estrategia empresarial. A partir de ahi, se enfocé en el objetivo de mostrar como
deben plantearse las estrategias para una empresa; es decir, se concentro en el proceso de creacion
y disefio de las estrategias para una organizacion.

Mintzberg, fiel a su estilo, empezd este articulo con una critica sobre el proceso de
planeacion estratégica. Para €l era un error concebir el proceso de planeacion estratégica como un
momento especifico de la direccién en el que se hace un analisis racional y sisteméatico que
conduce, inexorablemente, a estrategias claras y explicitas de los lideres de la empresa. A
Mintzberg, este hecho le parecia un proceso mecanico de la planeacion en el que el pensamiento
esta separado de la accion, y ponia como ejemplo el caso de las empresas que dedican horas a

reflexionar sobre sus analisis y estrategias, y después salen a ejecutar lo acordado y decidido.

494 Mintzberg, H. (1987a), pp. 11-24.
49 Mintzberg, H. (1987b), pp. 66-74.
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A continuacion, presentaré las principales ideas que expuso Mintzberg sobre el proceso de
disefio y creacion de la estrategia empresarial.

En primer lugar, Mintzberg concibi6 el proceso de disefio y creacion de la estrategia como
un oficio y un arte.*® Para ilustrarlo lo mejor posible, uso el simil del artesano y el alfarero;
pretendia indicar de una forma visible que la creacion de las estrategias va mas alla de un
conocimiento tedrico o una técnica: el directivo es el artesano, y la estrategia, la arcilla. Alude, en
el texto, a una destreza y habilidad de alguien para llevar a cabo una tarea compleja que requiere
materiales, capacidad y vision de conjunto de la obra completa. En consecuencia, un artesano (the
craftsman) concibe su obra y, a medida que la ejecuta, va desarrollando todos sus matices. La
vision artesanal no es para Mintzberg la secuencia de pensar primero y luego ejecutar la obra. Todo
estd en funcion de un todo integrado. Mintzberg llam¢ a este enfoque “la plena intimidad y armonia
del artesano con los materiales y el proceso”.**’

Mintzberg, en este articulo, apostd por una definicion de estrategia como patron y fue
coherente con sus cinco definiciones de estrategia del articulo anterior. Esto se debe a que un
patron general o directriz amplia de la direccion sobre la orientacion de la empresa, en el largo
plazo, permite flexibilidad y capacidad de respuesta de la organizacion, porque la planeacion
tradicional corre el riesgo de terminar siendo un proceso rigido y estatico que distorsiona la
actuacion sobre una realidad dinamica y cambiante.*%

Para Mintzberg, el principal problema de los esquemas conceptuales de Andrews y de

Porter era la linealidad entre la formulacion y la implementacion de la estrategia, es decir, un

4% | a palabra que usé Mintzberg fue craft, que, en inglés, significa skill in planning, making, or executing; an
occupation or trade requiring manual dexterity or artistic skill.

497 Mintzberg, H. (1987b), pp. 66-74.

498 Como hemos visto, Mintzberg hizo muchas de sus reflexiones gracias a la observacion directa sobre los directivos
en el terreno, o sea en su actuar en la organizacion. EI denominador comdn que observo en los directivos es que, antes
de seguir un plan detallado, ellos tienen un patrén o derrotero general que les sirve de modelo de conducta a lo largo
del tiempo. Véase Mintzberg, H. (1987b), pp. 66-74.
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enfoque en el que la accion es precedida del analisis y del pensamiento. Sin embargo, Mintzberg
se preguntaba: ¢qué sucede cuando la accion impulsa al pensamiento? Por este hecho, concibi6 la
estrategia empresarial como un proceso alimentado por la accion y por las iteraciones de la
realidad. Como ejemplo de lo anterior, puso el caso de un producto que al ser probado por el cliente
retroalimenta al vendedor, quien, a su vez, transmite estas observaciones al fabricante, lo cual
redunda en un cambio del portafolio de productos.

Como consecuencia de lo anterior, Mintzberg fundé toda su concepcion sobre la estrategia
empresarial en la relacion entre el pensamiento, la accion, el feedback de la realidad y la iteracion.
Denomino a este enfoque aprendizaje, que significa que del vinculo entre el objetivo y la realidad
deriva la adquisicion de experiencia respecto a lo ejecutado y a la adaptacion a las circunstancias.

Con base en este raciocinio, Mintzberg cred los reconocidos conceptos de “estrategias
deliberadas” y “estrategias emergentes”. Las primeras tienen que ver con el conjunto de objetivos
surgidos de una clara intencionalidad; mientras que las segundas son aquellas surgidas de los
eventos inesperados que requieren acciones emergentes segln las nuevas circunstancias.**® Pues
bien, Mintzberg ide6 un modelo en el que ambas son necesarias, dado que su complementariedad
facilita un equilibrio entre el aprendizaje derivado de las estrategias emergentes y el control de las
estrategias deliberadas. Lo valioso de este enfoque esta en la introduccion en el campo del proceso
de la direccion general y de la estrategia del “efecto de la incertidumbre” y, sobre todo, del papel
de la accion en la aprehension de la realidad y la relacion con los fines de la alta direccion.>®

En resumen, el directivo es, para Mintzberg, una persona con un conocimiento intimo de

su realidad; esto es, de su negocio y, por tanto, mas que un técnico o un planificador analitico,

499 A este respecto, dijo Mintzberg: “Las estrategias pueden aparecer en los lugares més extrafios y desarrollarse a
través de los medios mas inesperados”. Véase Mintzberg, H. (1987b), pp. 66-74.

500 Sobre este particular, Mintzberg sefialé que el trabajo del directivo no es preconcebir estrategias sino reconocer los
patrones emergentes e intervenir cuando sea apropiado. Véase Mintzberg, H. (1987b), pp. 66-74.
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debe ser un artesano que tiene una visién de conjunto y una orientacién por los detalles, tal como
lo hace un artista frente a su obra.

Como conclusion de este punto, puedo sefialar que el citado articulo ha sido nuclear para
entender el pensamiento de Mintzberg sobre la direccion general y la estrategia empresarial, por
cuanto dio a conocer los famosos conceptos de “estrategias deliberadas” y ‘“estrategias
emergentes”’; asimismo, el concepto de “aprendizaje” como el vinculo entre la formulacion y la
implementacion de las estrategias y objetivos. Por Gltimo, esta la importancia de entender la
estrategia empresarial como un patron o derrotero que brinda la orientacion respecto a objetivos,
planes y decisiones de la alta direccion.

Queda claro que Mintzberg desestimaba los procesos de planeacion estratégica, por ser
cerrados, rigidos y estaticos; por el contrario, desarroll6 un pensamiento en direccion general mas
abierto y orientado a enfrentar la incertidumbre. De igual modo, para Mintzberg, la accion directiva
es una fuente de aprendizaje real y de aprehension util de la realidad mediante las iteraciones
dinamicas entre el sujeto y su entorno.

En 1989, Mintzberg escribié un articulo en el Strategic Management Journal, titulado
“Visionary leadership and strategic management”.>! Con este documento cerr6 su produccion
durante la década de 1980. Lo llamativo es que este autor abord6 un tema que hasta ese momento
no habia tenido un gran despliegue: la relacion entre la direccion general de una empresa y el
liderazgo estratégico. A continuacidn, presentaré algunos aspectos relevantes de este articulo.

El objetivo de Mintzberg con este articulo era presentar una mirada al liderazgo propio de
un director general a partir de la disciplina y las ideas de la direccién estratégica. Esto se debié a

que el campo del liderazgo estudiaba a los lideres con base en los rasgos y estilos de este ejercicio

501 Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32.
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en la organizacion, sin contemplar temas de interés de la direccion estratégica, tales como el
contenido de las estrategias, el contexto, el estilo y el proceso de liderazgo. En consideracién de
esto, el autor estructurd el articulo en dos grandes apartados: el liderazgo visionario como obra de
teatro y las variedades del liderazgo visionario.

Llama la atencién que Mintzberg uso varios recursos literarios en este articulo. El primero
fue la palabra visién, para calificar una forma de liderazgo (visionary leadership); en segundo
término, se valio de las obras de teatro para ejemplificar un tipo de liderazgo vy, en tercer lugar,
analizo diferentes tipos de lideres, tales como Edwin Land (1909-1991), Steve Jobs (1955-2011),
Lee lacocca (1924) y Jan Carlzon (1941), con el fin de reconocer algunos patrones tanto de
experiencia como de comportamiento, capacidad y contexto, para ilustrar su liderazgo en relacion
con la estrategia.

Mintzberg comenzd este articulo sefialando la problematica propia del liderazgo e, incluso,
de la estrategia, puesto que son conceptos dificiles de abordar a la hora de llevarlos al campo de la
investigacion cientifica. “No es posible diseccionar un fendmeno viviente”.>%? Esta es la expresion
que utiliz6 para demostrar que liderazgo, cultura, estrategia y direccién no son fenémenos que se
puedan estudiar como la fisica o la biologia.

Mintzberg considerd que el fendmeno del liderazgo estratégico se debia estudiar desde la
disciplina de la direccidn estratégica, porque de esta forma si se podia comprender a partir de una
mirada dinamica e interactiva. Esto indica un enfoque que tiene en cuenta el liderazgo del director
general y otros elementos clave de la empresa, tales como el mercado, el entorno, los procesos o

la estructura organizativa.

%02 De hecho, Mintzberg sefiald que es un error, con respecto al concepto de estrategia, pretender reducirlo a
“estrategias genéricas”. Sin duda, esta expresion era una critica directa al profesor de HBS Michael E. Porter. Véase
Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32.
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Hecha esta clarificacion, Mintzberg presentd su idea sobre el liderazgo. A su juicio, todo
proceso de liderazgo tiene tres pasos muy definidos. En primera medida, una vision (idea);
después, el proceso de comunicacidn de esa vision (palabra) y, posteriormente, el empoderamiento
(accion). Mintzberg utilizé un simil entre el proceso de liderar y la representacion teatral, dado que
se dan los mismos pasos: la repeticion (idea), la representacion (vision) y la audiencia (emocién y
accion). Para ilustrar esta figura, se apoyo en el articulo “Crafting strategy”; su proposito era
indicar que la tarea del directivo es artistica y estd basada en las habilidades y destrezas en el
escenario de la organizacion.

No obstante lo anterior, el punto en que Mintzberg méas enfatizd en este proceso de
liderazgo es el paso 2, o0 sea la comunicacion de la visién, porque, segun él, esta no vale nada si
no se representa en la mente del seguidor; y, para que esto sea efectivo, se requiere el poder del
lenguaje, que transmita la vision del lider.%% Por ejemplo, puso de modelo el poder de Steve Jobs
cuya mayor capacidad no era el conocimiento técnico de las computadoras, sino su habilidad para
mostrar con un “entusiasmo evangélico” el valor del producto.®® Resultado de esto fue la fama de
Apple, que se extendié no solo por su altisima calidad, sino también por el talento de Jobs para
hacer presentaciones impactantes sobre sus productos.>®

Otra idea central del articulo es la pregunta de Mintzberg sobre como surge la vision de un
lider. Lo primero que llama la atencién del enfoque del autor es la naturaleza bidireccional de la

vision; esto es, la naturaleza de alimentarse por la interaccion que se da entre el lider y el seguidor.

503 Sobre este punto, sefiald Mintzberg que no importa solamente la idea, sino también la idea comunicada. Vale la
representacion de la visién més que la idea misma. Véase Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32.

504 Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32.

%05 E| socio fundador de Apple Steve Wozniak solia decir que Jobs siempre encontraba las palabras correctas para
expresar sus ideas, mientras que a él nunca se le hubiera ocurrido vender asi sus invenciones. Véase Mintzberg, H.
(1989), pp. 17-32.
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Lo segundo es la definicion de las dos fuentes de una vision: la introspeccion y la interaccion (o
su combinacion).

La interaccion, para Mintzberg, es el proceso de iteracion entre el lider y el seguidor, que
alimenta la vision, la enriquece Yy, sobre todo, convierte al seguidor en protagonista de esa historia
(la visidn). La introspeccion es el proceso interno de reflexion que lleva a cabo el lider respecto a
su vision o idea que pretende alcanzar. Dado que es un proceso estratégico empresarial, involucra
los mercados, los clientes, los productos y las personas clave de la organizacion.

En consecuencia, Mintzberg logré presentar un esquema simple, pero claro sobre el
proceso de liderazgo con dos particularidades: (1) el enfoque puesto en cdmo surge una vision y
(2) el poder de la comunicacién de esa vision. Por eso, Jobs es el caso del lider que ejemplifica de
manera precisa su argumento.

Por altimo, con relacion a este articulo, Mintzberg presentd diferentes tipos de lideres y sus
caracteristicas personales, para mostrar que el liderazgo, més que una tipologia de analisis
cientifico, es un nacleo de relaciones, contextos y caracteristicas personales (estilos). En ese
sentido, describio diversas formas de liderazgo, a saber: creativo, proselitista, arreglador y
adivino.5%

En efecto, Mintzberg puso como ejemplo del liderazgo creativo al empresario e inventor
de la fotografia instantanea (Polaroid), Edwin Land. Luego, como ya indiqué, identificé a Jobs
como modelo del liderazgo proselitista basado en la creacion de entusiasmo y culto alrededor de
las ideas y los productos innovadores. A Lee lacocca lo puso como ejemplo del bricoleur
(arreglador); utilizo esta palabra francesa para definir al que arregla o crea algo a partir de varias

herramientas y combinaciones. Por Gltimo, a Jan Carlzon, el conocido CEO de Scandinavian

506 Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32.

272



Airlines System (SAS), lo denomind el adivino, por su capacidad de enfocarse en el proceso y las
estructuras para crear nuevas realidades en la empresa.>”’

Como es posible observar, Mintzberg profundizo en el estudio del liderazgo a partir de una
mirada integral del lider, en aspectos como el contenido de su tarea (la estrategia) y el contexto (el
entorno y las condiciones externas) y mediante la preponderancia de una comunicacién persuasiva
generadora de compromiso con la vision.

En conclusion, durante la década de 1980, con respecto a Mintzberg, pude ver distintas
facetas de su teoria de la direccion. Por un lado, esta el pensador del disefio de la organizacién y
sus dinamicas internas de poder; por otro, es notable su incursion en el desarrollo conceptual de la
estrategia y, por Gltimo, muestra su interés por abordar desde una perspectiva diferente el liderazgo
de los CEO y los empresarios.

En todo caso, lo predominante de la vision de Mintzberg es la comprension de la direccion
como un asunto complejo, dindmico y abierto a la realidad. Por esto, se alejo de visiones cientificas
0 técnicas relacionadas con la disciplina. En cambio, abraz con fervor una teoria de la direccion
abierta, no lineal y basada en objetivos y estrategias emergentes para lo inesperado, v,

principalmente, entendié la direccion como arte y oficio (the craftsman).

1.3. Mintzbergy la década de 1990
En este periodo, Mintzberg vivié un momento de gran madurez y reconocimiento, por su
capacidad de cuestionar las teorias en direccion y estrategia empresarial preestablecidas y, al
mismo tiempo, por su habilidad para presentar rutas alternativas al pensamiento dominante. De

igual modo, durante esta década, publicd tres grandes libros sobre la direccién y la estrategia

507 Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32.
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empresarial: The strategy process: Concepts, contexts, cases (1991), The rise and fall of strategic
plannnig (1994) y Safari strategy: Your complete guide through the wilds of strategic management
(1998). Estos libros convirtieron y consolidaron a Mintzberg como uno de los méas importantes y
reconocidos autores de este campo de estudios.

En consecuencia, en este apartado presentaré dichas obras y algunos articulos de interés,
para los propdsitos de la presente investigacion.

En 1991, Mintzberg escribio el libro El proceso estratégico: Conceptos, contextos y casos,
con la intencién de presentar un manual o libro de texto dirigido a los estudiantes de administracion
de empresas, a partir de una visién original de la asignatura de Politica de empresa y, en general,
de las ideas y los conceptos sobre el proceso estratégico. Mintzberg escribi6 la primera edicion de
esta obra con el profesor de Amos Tuck School of Business Administration, James Brian Quinn
(1928).5% Después, en las siguientes ediciones y revisiones, este libro tuvo como coautores,
ademas de Quinn, al profesor de Manchester, Joseph Lampel, y al reconocido profesor de London
Business School, Sumantra Goshal (1948-2004).5%°

Este libro es similar al clasico de Harvard, Business Policy, Text and cases (1965),
analizado en la presente investigacion tanto por su objeto de estudio, el campo de la direccion
general y la estrategia empresarial, como por sus destinatarios. Sin embargo, Mintzberg aspiraba
a superar la vision de Business Policy con una mirada propia de la idea de la estrategia y el proceso
estratégico, mas alla, como diria ¢l mismo, de la “trillada dicotomia entre la formulacion y la

implementacion de la estrategia”.*t°

508 Trabajaré con esta obra, en su edicion en castellano, segln la siguiente referencia: Mintzberg, H. y Quinn, J. B.
[1991(1993)].

509 De igual modo, alternaré el estudio de este libro con la edicion de 1996, en inglés, con los coautores mencionados,
segun la siguiente referencia: Mintzberg, H.; Lampel, J.; Quinn, J. B. & Goshal, S. (1996).

510 Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. ix. Mintzberg planted en este libro que la formulacion y la
implementacion de la estrategia estan (como en la realidad) entretejidas en un complejo proceso interactivo en el que
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Asimismo, Mintzberg sefial6 que esta obra pretendia cubrir todos los aspectos relevantes
del proceso estratégico, mediante conceptos, casos, teorias, ejemplos, descripciones y
prescripciones. Por este hecho, el libro, ademas de contar con la aportacion individual de cada
autor, se valié de muchos otros autores de este ambito, para enriquecer sus contenidos. En buena
medida, es una obra que crea y compendia conocimientos del campo de la direccion general.

La premisa del libro y, en general, de la vision de Mintzberg respecto de la direccion
general es el reconocimiento de la complejidad de la realidad. Por tal razdn, sefialé que no existe
una manera Optima para formular estrategias ni una mejor forma de organizacion, porque la
direccién depende, en un alto grado, de la influencia de los contextos internos (las personas) y los
externos (el entorno y las circunstancias).

Mintzberg estructura este libro de la siguiente manera: dividié el proceso estratégico en
tres grandes componentes, a saber: la estrategia, la organizacion y el contexto. A su vez, subdividio
el estudio de la estrategia en la formulacion, el analisis y la estructuracion de la estrategia. De igual
forma, dividio la organizacion en aspectos como la estructura y los sistemas, la cultura y el poder.
Por ultimo, analizo los contextos y los separé en los siguientes componentes: contexto empresarial,
contexto maduro, contexto diversificado, contexto profesional, contexto de innovacion y contexto
de cambio.?!

Como se puede observar, Mintzberg estructura este libro con los principales temas de la
direccion general e integra elementos del negocio, de la organizaciéon y de los factores de
influencia. A continuacion, y siguiendo el orden de estrategia, organizacion y contexto, presentaré

las ideas mas relevantes de este libro.

la politica, la cultura, los valores y los estilos de los lideres influyen o restringen las decisiones estratégicas mas
especificas. Véase Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. xx.
511 véase Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. xxi.
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Mintzberg, en este primer apartado, hace una presentacion completa del concepto y del
proceso de la estrategia. Empez6 la descripcion de la estrategia remitiéndose al campo historico y
militar; se refirié a Alejandro Magno y la victoria en la Batalla de Queronea (338 a. C.), entre los
atenienses y los tebanos, gracias al ingenio y las tacticas militares en un plan de batalla. En esta
presentacion, muestra el origen de la palabra cuando alude al general de los ejércitos (strategoi).
Asimismo, asocio el uso de este concepto de origen militar a otros campos de la realidad, como la
politica, la diplomacia, el deporte y, recientemente, los negocios.

Luego, Mintzberg introduce en el libro el concepto de estrategia. Este concepto, como he
estudiado en otros autores, tiene maltiples significados en el ambito de la direccién de empresas.
Sin embargo, siguiendo la linea de Andrews,*'? Mintzberg concibi6 la estrategia como un concepto
“unificador” y “envolvente” de distintos elementos y, para lograr tal cometido en esta obra, se
apoyé en la definicion de estrategia que presenta su colega James Brian Quinn en su libro
Strategies for change: Logical incremetalism. Esa es la novedad del enfoque de Mintzberg porque
otorga al concepto de estrategia un caracter integrador. La siguiente definicion nos ayuda a
entender esta afirmacion.

Una estrategia es el modelo o plan que integra en un todo coherente los principales

objetivos, politicas, secuencias de accion de una organizacion. Una estrategia bien

formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una organizacion de una forma Gnica

y viable basada en las competencias y carencias internas de la organizacion, los cambios

previsibles del entorno y las eventuales maniobras de los competidores.®

512 Andrews definié la estrategia corporativa como el patron de objetivos, propositos y metas, con las politicas y los
planes principales para alcanzarlos, los cuales fueron planteados de tal manera que determinan en qué negocio esta o
va a estar la empresa (mision) y la clase de empresa que es 0 que sera (vision).

513 véase Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 5. Véase también Grant, R. [1996(2006)], p. 50.
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Observamos, entonces, que el concepto es unificador y envolvente en la medida en que
integra en su significado varios componentes, como los objetivos, las politicas, las decisiones, los
recursos, las personas (organizacion), las capacidades, el entorno y la competencia.

Sin embargo, lo que Mintzberg més enfatiz6 del concepto de la estrategia fue un elemento
subestimado por sus antecesores en el proceso de disefio y ejecucion de la estrategia;®** a saber, la
existencia de la complejidad tanto en el campo organizativo como en la realidad de los negocios,
de forma que introdujo con fuerza la idea de que en la conceptualizacion de la estrategia
intervienen lo impredecible y lo desconocido.

Por lo anterior, Mintzberg concibi6 la estrategia, mas alla de un plan o de unos objetivos,
como un patron que ofrece amplias pautas de actuacidn, precisamente para enfrentar la
incertidumbre de la realidad. En consecuencia, Mintzberg se uni6 a las ideas tradicionales de
estrategia y sistemas de objetivos de Andrews, Porter, Drucker y el mismo James Brian Quinn,
pero les afiadié su impronta personal, que es la capacidad de concebir la estrategia como un
concepto abierto y flexible. La siguiente cita, extraida de la introduccion del libro, resume la vision
general de Mintzberg sobre la estrategia: “Lo tinico que hace la teoria (la idea) es proporcionar al
artista o al soldado puntos de referencia y estdndares de evaluacion... con el propoésito, en tltima
instancia, de no de decirles como actuar, sino de desarrollar su criterio”.>® En la segunda parte del
libro, Mintzberg presento el concepto de estrategia. Aqui, fue obligatoria la alusién al pensador
que he estudiado en esta investigacion, Kenneth Andrews.

Sobre la formulacion de la estrategia, Mintzberg alab6 la idea bésica de Andrews, de

entender la estrategia como la adecuada articulacion entre una situacion externa y la situacion

514 Me refiero a los autores estudiados: Kenneth R. Andrews y Michael E. Porter.
515 Esta cita pertenece al estratega de guerra del ejército prusiano, Carl von Clausewitz (1780-1831). Véase Mintzberg,
H.y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. xvii.
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interna de la empresa, y afiadio que las similitudes entre el pensamiento de Andrews y el de Philip
Selznick son sorprendentes. Sin embargo, Mintzberg se separd plenamente de las premisas
conceptuales de las que parti6 Andrews; a saber, la separacion entre la formulacién y la
implementacion, la estrategia como algo explicito y la idea de que la estructura organizativa debia
seguir a la estrategia (en la forma que lo pensaba su colega de HBS, Alfred D. Chandler Jr.).5

Mintzberg se apoyd en los postulados de Andrews, aunque sometiéndolos a critica, por
considerarlos lineales y formales. A partir de ahi marcé sus propios puntos de vista sobre la
conceptualizacién del proceso estratégico, es decir, sobre el procedimiento para crear, disefiar y
llevar a cabo estrategias empresariales.

En la siguiente parte del libro, Mintzberg dedicé su analisis a presentar el tema del analisis
de la estrategia, 0 sea la evaluacion previa del contexto, para disefiar y elaborar estrategias
empresariales. El turno de consideracion, esta vez, fue para el profesor Michael E. Porter.

Mintzberg sefialé que Porter era partidario de las mismas premisas del modelo tradicional
(Andrews y Chandler) en el sentido de la l6gica lineal y secuencial, de pensar para luego actuar.
Asimismo, Porter amplio el énfasis analitico y el rigor del andlisis anterior a la construccion de las
estrategias. Sin embargo, a juicio de Mintzberg, si bien este analisis competitivo de una industria
o del entorno era (til, a la vez, resultaba insuficiente a la hora de responder a las exigencias de una
realidad dinamica y de unos directivos presionados por las circunstancias.

En todo caso, a Mintzberg le parecié que tanto Andrews como Chandler eran muy
prescriptivos, es decir, muy orientados a ofrecer guias Utiles sobre los fines y la manera de ordenar

los recursos de la organizacion para alcanzar ciertos objetivos,®’ pero consideraba que ain

516 «“En nuestra opinion, la estructura sigue a la estrategia tanto como el pie izquierdo sigue al derecho al caminar. Las
dos existen de manera interdependiente, comunicandose entre si, incidiendo una en la otra, influyéndose en forma
mutua”. Véase Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 343.

517 Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 107.
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faltaban elementos descriptivos para comprender la naturaleza del proceso estratégico, o sea
aquellos componentes que se derivan de la realidad de las cosas en la organizacion y no solamente
de los relacionados con el deber ser.
Para explicar su punto de vista respecto de la critica a Porter, Mintzberg se apoyd en las
ideas del coautor del libro, James Brian Quinn, especialmente en un articulo publicado en 1978:
“Cambio estratégico: Incrementalismo 16gico”.5!8
La premisa detras del raciocinio de Mintzberg y de Quinn es la siguiente: la formacién de
una estrategia empresarial depende de la concurrencia de unos factores informacionales,
motivacionales y politicos. Por consiguiente, el proceso de creacion de la estrategia no esta
supeditado tanto a un andlisis formal de la situacion interna y externa, sino que, en el
proceso de formacion, también participan, ademas del analisis formal, elementos
fragmentarios, evolutivos e, incluso, intuitivos.®® La siguiente cita de Quinn, en la que
relata una entrevista que realiz6 a un CEOQ, ilustra muy bien el parecer de Mintzberg sobre
el proceso de desarrollo de las estrategias:
Cuando yo era joven, me imaginaba una oficina donde se elaboraban los conceptos
estratégicos para toda la compaiiia. Mas tarde no encontré tal oficina... la estrategia de la
compafiia tal vez ni siquiera existe en la mente de un individuo. Ciertamente, yo no sé
donde esta escrita. Simplemente se transmite por medio de las decisiones que se toman.>?°
Mintzberg procuraba exponer un enfoque sobre el desarrollo de la estrategia a partir de una

vision no lineal, basada en las realidades tanto de la empresa como de los directivos, o sea azotadas

por las presiones, el cambio y las circunstancias ambiguas y complejas.

518 Bower, J. L. (1995), p. 3.
519 Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 110.
520 Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 109. Véase también Bower, J. L. (1995), p. 3.
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A partir de su critica a Porter, Mintzberg muestra un componente no estudiado por este; se
trata de la organizacion como un pilar fundamental de la direccién general.

Mintzberg preciso que la organizacion no es lo mismo que la estructura, porgue la primera
involucra una serie de elementos, como las actividades, los procesos, las relaciones e interacciones
entre las personas, los sistemas de informacién y, en general, todos aquellos componentes que
sirven para estructurar el trabajo y facilitar la coordinacion entre diferentes personas y grupos
organizados de individuos; es decir, una organizacién va mas alla de un organigrama. Por este
hecho, una de las tareas de la direccion consiste en adecuar cada uno de los elementos de la
organizacion para que esté en armonia y se asegure el cumplimiento de los objetivos.

Por otra parte, toda organizacidn debe ajustarse a la naturaleza de su negocio o actividad.
En general, las personas consideran a la empresa como un “modelo de analisis” y, a partir de este,
prescriben las estructuras, las politicas, las estrategias y los modos de organizarse, cuando, en
realidad, las estructuras deben estar disefiadas alrededor de una situacion; asi, por ejemplo, una
empresa que fabrica o elabora productos es, desde el punto de vista de sus actividades,
completamente diferente de una que presta servicios.

Luego, siguiendo con la exposicion de este libro, Mintzberg present6 la estructura de las
organizaciones a partir del libro The structuring of organizations (estudiado en este capitulo) y las
partes basicas de una organizacion que, igualmente, ya analicé en el presente estudio.

Mintzberg plante6 el esquema bésico de una organizacion y sus principales componentes,
y presentd un concepto de organizacion como un mecanismo de coordinacion que esta unido a sus
especificidades, tanto de negocio como de relacién con todos sus elementos, tales como las

actividades, los procesos, los estilos de trabajo, los grupos y los objetivos perseguidos.
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Posteriormente, Mintzberg presentd en esta obra otro subtema relacionado con la
organizacion, de la cultura, al que le dio un gran énfasis por su importancia como factor de unidad
organizacional. Comparo la cultura con el pegamento que mantiene unida a las organizaciones.>?

Mintzberg consider6 la cultura como una ideologia de la organizacion, cuya principal
caracteristica es que predomina sobre todo lo demas; es decir, forja el “caracter” de la
organizacion.>?? Aqui, la importancia de la cultura esta en que se centra en el interés colectivo de
la organizacion y, por lo tanto, ayuda a edificar una organizacion unificada y basada en la identidad
de las personas hacia la colectividad. Esta cultura comdn se construye, a juicio de Mintzberg, a
partir de los valores, los habitos y las tradiciones comunes de la organizacion.

Con esta misma orientacion, Mintzberg habl6 de la organizacion denominada misionera;
es decir, aquella que mejor encarna una filosofia y una cultura de valores compartidos. La principal
caracteristica estd en que la mision tiene una causa superior a los intereses individuales de los
miembros de la organizacion, de modo que con esa mision compartida se logra la colaboracién
entre sus miembros. Naturalmente, resulta mas facil, eficaz y perdurable en el tiempo, si la
colaboracion proviene de motivos internos, como los valores, que si se consiguen por motivos
externos, como las recompensas o los incentivos econémicos.

En este orden de ideas, Mintzberg sefial6 tres caminos para construir organizaciones
basadas en la cultura y los valores. Primero, arraigar en los miembros de la organizacién la mision
de la empresa y sus principales valores. Segundo, desarrollar una ideologia compartida o unas
creencias comunes mediante la difusion de tradiciones, leyendas y actividades heroicas de sus

fundadores, para realzar el compromiso. Tercero, reforzar la ideologia mediante las

521 véase Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 343.
522 Conjunto de cualidades o circunstancias propias de una cosa, de una persona o de una colectividad, que las
distingue, por su modo de ser u obrar, de las deméas (Real Academia Espafiola).
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identificaciones, como los rituales, simbolos y significados comunes, como las reuniones, los
himnos o las historias conocidas por todos. En consecuencia, Mintzberg, a partir del poder de la
cultura, identifico los elementos clave para la unidad de los grupos humanos que, a su vez,
despiertan una fuerte unidad que se traduce en acciones y comportamientos alineados con las
expectativas de la alta direccion.

Como se puede ver, Mintzberg, Andrews y Drucker pensaban muy parecido en lo referente
a crear fuertes vinculos entre las personas de la organizacion. Es lo que Drucker llamaba el
“espiritu de la organizacion”. Otros autores de muy amplia difusién, como Peters y Waterman, en
su libro In search of excellence (1982), se encargaron de ampliar estas ideas sobre la culturay la
importancia de crear ambientes culturales ganadores dentro de las empresas. Igualmente, el
afamado escritor Jim Collins y su colega Jerry 1. Porras escribieron el best seller Built to last:
successful habits of visionary companies (1994), en el que identificaron los rasgos distintivos de
dieciocho compafiias consideradas visionarias y cuya principal caracteristica es que conducian al
liderazgo de las personas dentro de la organizacion mediante la difusion de valores e ideologias
comunes y, naturalmente, orientadas al alto desempefio.

El tema de la cultura en las organizaciones es un asunto nuclear para el campo de la
direccion general de empresas. Asi lo entendid y desarrollé Mintzberg. Por tal razon, considero
que este debe ser un tema central en el momento de disefiar un proceso integrado de la direccion
general.

Por ultimo, Mintzberg present6 en esta obra un componente de las organizaciones a partir
de una categoria politica como es el poder. A continuacidon, presentaré el analisis que realizo

nuestro autor.
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Mintzberg hizo una reflexidn profunda sobre la existencia de la realidad del poder en las
organizaciones. El pensamiento lineal indica que unos adecuados sistemas de influencia —tales
como la autoridad, la ideologia o la experticia— bastarian para lograr la colaboracion.5?
Precisamente, lo que Mintzberg sefial6 es su posible insuficiencia, con el refuerzo de la idea de
gestionar la politica y el poder como realidades organizacionales y, sobre todo, como sistemas de
influencia para el logro de los objetivos de la direccion general de una empresa.

En primer lugar, Mintzberg entendi6 que, detras de cada objetivo que se propone y decision
que toma la direccion, existen posibles resistencias. Muchas veces, la tarea del directivo consiste
en conducir a la organizacion de una situacion a otra. Pues bien, el paso de una realidad a otra
acarrea como consecuencia pérdidas de poder, que conducen a luchas, conflictos y negativas con
respecto a los objetivos. Es ahi cuando la organizacion, a juicio de Mintzberg, se convierte en una
arena politica, en la que unos impulsan un nuevo camino y otros se resisten, abierta o
soterradamente, a las nuevas condiciones. Toda tarea directiva debe partir de estas realidades y, en
medio de la complejidad de la tarea, entender la manera de manejar estas situaciones.

Esto quiere decir que un directivo debe aprender a interpretar los motivos de las personas
en la organizacién para entender su comportamiento, y también a crear nuevos motivos que
impulsen una conducta que favorezca la colaboracion, con mecanismos tanto de poder como
personales, sociales y culturales.

En segundo lugar, las organizaciones, como indiqué, son entramados de poder debido a su
naturaleza social. Por esto, concurren en ellas, mediante presiones y demandas, diversos grupos
sociales, tales como los propietarios, los empleados, los proveedores y, por otro lado, los clientes,

los gobiernos, las comunidades y las organizaciones sindicales y gremiales. Para la direccidn, este

523 Mintzberg, H. (1983).
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hecho implica una adecuada comprension de sus demandas, asi como buscar la manera de
mantener en equilibrio cada una de ellas, dado que debe asegurar los fines de la empresa,
especialmente su continuidad en el tiempo.

La consecuencia de entender a las organizaciones como entramados politicos esta en la
aceptacion y gestion de escenarios de confrontacidn, de busqueda de alianzas, de recuperacion de
la gobernabilidad por la fragmentacion del poder y, especialmente, en el reconocimiento de la
importancia de asegurar que se mantenga la capacidad de tomar decisiones y su correspondiente
cumplimiento. Esto significa que la buena gestion de la politica en las organizaciones implica,
necesariamente, la consecucién de la legitimidad de quien esta a cargo como director general y
responde por la organizacion como un todo.>?*

Después de estudiar uno de los libros centrales del pensamiento de Mintzberg, la
conclusién general es esta: las organizaciones son sistemas abiertos, lo cual significa que estan
enfrentadas de manera permanente a la incertidumbre y, por esto, no tienen control sobre todo lo
que sucede. De igual manera, se enfrentan a una suerte de relaciones interdependientes con
maltiples actores, lo que implica para los directivos una fuerte orientacion a las transacciones, los
equilibrios y los acuerdos sobre lo posible. Lo anterior nos hace caer en cuenta que el proceso
directivo, ademas de estar marcado por los objetivos y las decisiones como elementos centrales,
también estd muy determinado por aspectos menos notorios, pero reales, dentro de las
organizaciones, como la cultura y la politica. EI fenémeno politico y cultural, al ser considerado
un asunto tan dificil de someter a las l6gicas académicas y cientificas, ha sido mas bien marginado

del campo de la direccion. Mintzberg, muy consciente de esto, lo ha traido de vuelta.

524 Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. 420.
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En 1994, Mintzberg escribio un libro titulado The rise and fall of strategic planning y un
articulo con el mismo titulo, que publicd en Harvard Business Review.>?® Segun el parecer de
algunos autores,®? este articulo se constituy6 en una fuerte estocada al concepto de la planeacion
estratégica. A partir de ahi, esta herramienta fue perdiendo uso, interés y aplicabilidad por la
comunidad empresarial.>?’ Parte de las criticas provenian del hecho de que es una herramienta
estatica y muy enfocada en la rigidez de los planes y analisis, y puede inmovilizar las
organizaciones.

Mintzberg, en este articulo, consolidd su idea sobre una teoria dinamica sobre la estrategia.
Muestra en este libro la evolucion del concepto y el modelo de la planeacion estratégica; ademas,
presenta las causas del fracaso del concepto, y propone algunas ideas, de cara a una mejor
aplicacion de la estrategia en el campo de la direccion. Asimismo, el libro esta organizado
alrededor de dos grandes temas: la planeacion y la estrategia. En primer término, Mintzberg, en el
comienzo del libro, explica los origenes de la planeacion estratégica en los afios cincuenta y
sesenta. Luego, analiza lo que €l denomind el modelo bésico, que son las ideas de Alfred D.
Chandler, Kenneth R. Andrews (y el grupo de Business Policy) e Igor Ansoff. Posteriormente,
devela las trampas bésicas del proceso de planeacion estratégica.

A continuacion, presentare las ideas mas relevantes de este libro.

Mintzberg sefiala que la planeacién estratégica no es el Unico camino para elaborar e
implementar estrategias. A su juicio, este modelo tiene el problema de que la accion estd muy

separada del pensamiento, es decir, un paso tras otro. En consecuencia, quedan por fuera la

525 Mintzberg, H. (1994), pp. 1-12.

526 Micklethwait, J. y Wooldridge, A. (1998).

527 Lawrence Freedman afirmo, en el libro Strategy, que el escrito de Mintzberg sobre el fracaso de la planeacion
estratégica y el papel de Jack Welch en General Electric terminaron liquidando el concepto de este modelo en la
direccion. Por ejemplo, Welch simplificd el proceso de la estrategia a niveles de sencillez y flexibilidad. Estos hechos
fueron los detonantes del agotamiento de un modelo que tuvo mucho éxito en las décadas de 1970 y 1980. Véase
Freedman, L. (2016) y Bartlett, C. y Wozny, M. (2004), pp. 1-28.
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experimentacion, el aprendizaje y, sobre todo, la retroalimentacion de las ideas provenientes de la
realidad de la ejecucion. Por esta razén, la planeacién estratégica es rigida y estatica. En su
remplazo, propone que los directivos se orienten a un pensamiento estratégico; esto es, a un
pensamiento mas abierto a las visiones, los patrones, la creatividad, la intuicion y la integracién
de las acciones y no a los planes. El siguiente texto resume claramente la idea de Mintzberg sobre
este tema:

Pensamos para actuar, para estar seguros, pero también actuamos para pensar; probamos

experimentos y reunimos progresivamente los que funcionan para formar patrones que se

convierten en estrategias. Esta es la esencia principal de la estrategia como proceso de
aprendizaje.>?

Mintzberg ve que las grandes ideas y estrategias ganadoras de una empresa no surgen en
un recinto cerrado, dentro de una sala de juntas con gerentes, analistas y planeadores. Por el
contrario, considera que el proceso de creacion de estrategias es un desarrollo complejo que se
origina de muy variadas formas, incluso puede proceder de fuentes no formales de informacion,
como los rumores.®® En consecuencia, Mintzberg aguzo su observacion y se enfoco en la pregunta
sobre como surgen las estrategias y descubrié que provienen de la interaccion y el aprendizaje
entre el decisor y la realidad. O sea, las estrategias dependen, en gran medida, de la
experimentacién y la puesta en marcha de iniciativas que a la vez que se ejecutan se van puliendo
y corrigiendo hasta llegar a un punto de éxito empresarial.

La propuesta de Mintzberg sobre la planeacion estratégica estd planteada en torno a un
proceso abierto, dindmico y creativo. Esto implica separar la planeacion del pensamiento

estratégico y generar procesos para la creacion de estrategias basadas en la experimentaciéon y en

528 Mintzberg, H. (1994), pp. 1-12.
529 Mintzberg, H. (1994), pp. 1-12.
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el didlogo abierto y de confrontacion y provocacién de las ideas, que desafien los supuestos vy,
sobre todo, que vean las estrategias como el resultado de las interacciones dindmicas entre las
personas Yy la realidad. En ultimo término, la planeacion no estad para disefiar planes, sino para
pensar y cambiar en los directivos los modelos mentales preconcebidos de la realidad.

Mintzberg logré hacer una critica muy coherente a los procesos de direccion secuenciales
y estaticos, y también estructurd un proceso de direccién alrededor de elementos poco tratados en
la direccién general de empresas, como la realidad dinamica, la interaccion con la realidad y el
aprendizaje surgido de este intercambio. Gracias a Mintzberg se abrid un panorama para ubicar la
direccién mas cerca de la realidad y mas lejos de la racionalidad de los planes secuenciales.

En 1996, Richard Pascale (1938), un reconocido académico y consultor que trabajé en
McKinsey, publicd un trabajo de investigacion que tuvo un gran impacto en las ideas y teorias de
Henry Mintzberg, “The ‘Honda Effect”, que fue publicado en el California Management Review.

El objetivo del articulo era exponer la contradiccion entre la historia del éxito empresarial
de la empresa japonesa Honda y las explicaciones presentadas sobre el porqué de su éxito y las
explicaciones dadas sobre el proceso de creacion de la estrategia empresarial de esta compafiia. A
partir de este caso, Pascale logré demostrar que la fuente de creacion de las estrategias es variada
y singular.

La historia que relatd Pascale surgié de la solicitud que hizo el gobierno britanico a la
reconocida firma de consultoria Boston Consulting Group (BCG), para que realizara un estudio
sobre la industria de las motocicletas. Como resultado de este estudio, la firma consultora elabor6
el informe “Strategy alternatives for the british motorcycle industry” (1975).

BCG, ademaés de analizar la industria, present6 los motivos y las causas que explicaban el

reciente y sorprendente éxito de la empresa japonesa Honda en su incursion en los Estados Unidos.
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El informe destacaba que Honda habia concebido unas estrategias que le habian reportado un gran
éxito y, gracias a estas, logro una posicion de liderazgo en la industria de las motocicletas en aquel
pais norteamericano.>*

En esencia, lo que el informe del BCG sostuvo fue que el énfasis de los directivos japoneses
de la empresa Honda en los objetivos de cuota de mercado permitieron conseguir grandes
volimenes de produccién, aumento de la productividad, menores costes y mas rentabilidad, en
comparacion con los competidores.>3!

Pascale tuvo conocimiento de una entrevista al fundador y duefio de Honda. En esta se le
interrogaba sobre la manera como habia disefiado sus estrategias y los factores clave del éxito de
Honda en los Estados Unidos. Las respuestas del sefior Honda fueron claras y precisas:®

e Honda queria vender motocicletas en los Estados Unidos.

e Lleg6 a Los Angeles porque habia una conexion aérea directa con Japon.

e Hizo sus ventas a través de canales directos, por la mala experiencia con los canales de
comercializacion.

e Las motos de alto cilindraje que deseaba vender no tuvieron acogida y los consumidores
prefirieron otra moto, que la empresa no ofrecia, la supercub.

e La promocion surgio de una pieza publicitaria de una estudiante universitaria.

Gracias a estas respuestas, Pascale observo dos cosas: la primera es que el informe de BCG
sobre su estrategia se basaba en presunciones académicas infundadas sobre la realidad; y la
segunda, que las estrategias surgieron por accidentes, casualidades, aprendizajes y eventos

inesperados, es decir, fue un encadenamiento de situaciones inconexas que, por suerte,

530 pascale, R. & Christiansen, T. (2011), pp. 1-10.
%31 pascale, R. & Christiansen T. (2011), pp. 1-10.
532 Estas respuestas se relatan en la parte B del caso Honda. Véase Pascale, R. & Christiansen, T. (2011), pp. 1-10.
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serendipia®®® y azar, llevaron a que Honda se convirtiera en el lider de la industria de las
motocicletas en los Estados Unidos.

Este caso ayudd a confirmar las hipétesis de Mintzberg. Por un lado, la existencia de
estrategias intencionales que, como su nombre indica, son aquellas que surgen de una clara
intencion del sujeto decisor y, por otro, las estrategias emergentes, o sea aquellas que surgen a
medida que se van presentando las situaciones y gozan de una gran carga de adaptacion,
flexibilidad y, especialmente, son objeto de una muy aguda lectura del decisor.

El caso Honda fue ampliamente utilizado por Mintzberg como el prototipo de un
pensamiento directivo no lineal, sino, mas bien, abierto a lo inesperado, a lo incierto y a las
variaciones permanentes de las circunstancias. Asimismo, el caso Honda le ayud6 a entender que
el mundo académico y el de la consultoria muchas veces buscan explicaciones racionales para el
éxito empresarial y competitivo, y descuentan los fendmenos no cientificos, como el azar, la
serendipia y los errores en la ejecucién. En sintesis, con este ejemplo, Mintzberg, basado en los
hallazgos de Pascale, logro demostrar que el proceso de direccion no puede ser estatico y
preestablecido, sino que debe ser dinamico, abierto y flexible a las circunstancias.

En 1998, Henry Mintzberg, con sus colegas Joseph Lampel y Bruce Ahlstrand, escribi6 el
libro Strategy safari: Your complete guide through the wilds of strategic management,>* obra que
se constituyd en un verdadero manual para entender la direccion estratégica (strategic
management), dado que el propésito era hacer un recorrido por todas las teorias y enfoques sobre

el campo de la direccion y la estrategia desde su creacion, a mediados del siglo XX.

533 |_a serendipia es el descubrimiento afortunado y valioso que se produce de una manera accidental y casual.

534 Mintzberg, H.; Ahlstrand, B. & Lampel, J. (2009) y Mintzberg, H.; Ahlstrand, B. y Lampel, J. [1998(2016)]. El
primer libro es la edicion en inglés, de la editorial Prentice Hall, y el segundo corresponde a la version en castellano,
de Ediciones Granica.
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Los autores querian, en primer lugar, compendiar las principales teorias de la direccién
estratégica; en segundo lugar, hacer un andlisis sobre las contribuciones y limitaciones de cada
enfoque y, por altimo, reconciliar las diferentes tendencias y buscar los puntos de contacto entre
las diversas teorias. Mintzberg y sus colegas pusieron el énfasis en el proceso estratégico; esto es,
en la creacion y formacion de las estrategias. Los autores no buscaron crear una sintesis después
de su exhaustivo analisis, sino que consideraron que el lector, una vez hubiera leido lo que se
expone sobre las escuelas, podia llevar a cabo su propio proceso de sintesis.

La estructura del libro es muy simple; consta de un prefacio y una introduccion y luego
esta la exposicion sobre las diez escuelas de pensamiento en el campo de la direccion estratégica.
A continuacion, presentaré la definicidn mas relevante de cada unay, por Gltimo, mis conclusiones
a la luz de este estudio.

La escuela de disefio es la primera analizada por Mintzberg en su libro. A su cabeza estuvo
Philip Selznick como inspirador, y tenia como autores materiales a los profesores del grupo de
Business Policy de HBS en la década de 1960. La idea central de esta escuela es la adecuada
combinacién entre el entorno (oportunidades) y la empresa (capacidades). Asimismo, su debilidad
estaba en un enfoque que resultaba propicio para entornos estables, mas no para &mbitos marcados
por la dindmica competitiva.

La segunda escuela se llama de la planificacion, cuyo principal autor fue Igor Ansoff.
Consiste en un conjunto de técnicas sofisticadas de analisis, previsiones y proyecciones para
determinar los objetivos de la empresa y su manera de vincularlos con instrumentos de gestion,
tales como la programacion de actividades, presupuesto e incentivos. Esta escuela representd un
fuerte racionalismo vy, especialmente, la creacion de robustos equipos y departamentos de

funcionarios en las organizaciones, en la funcion de la planeacidn estratégica. Una de las empresas
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iconicas en el uso de estas técnicas fue General Electric.5® La mayor debilidad de esta escuela es
que entendia la estrategia como un asunto técnico y especializado.

La tercera escuela es la llamada de posicionamiento y Michael Porter es el protagonista de
este enfoque. Su caracteristica principal es que busca dotar de fuertes elementos analiticos a la
creacion y formulacion de los objetivos y de las estrategias empresariales. Ademas, su rasgo
distintivo esta en que orienta sus premisas hacia el campo de la competencia y la rivalidad de las
empresas en las industrias donde participan. Para Mintzberg, esta escuela, a pesar de su éxito en
la academia y la empresa, desconoce la singularidad de cada empresa y simplifica la realidad
empresarial mediante conceptos Utiles, como las estrategias genéricas o las ventajas competitivas.

El grupo de Mintzberg denominé con el término emprendedora a la cuarta escuela. El
enfoque corresponde a una preocupacion muy fuerte por el papel del lider en la empresa y su
capacidad de transmitir a la organizacion una vision y un liderazgo movilizador en torno a
multiples iniciativas. Esta escuela se resume en la vision del empresario audaz, con poder y muy
orientado al crecimiento. La figura teorica central de esta escuela es el austriaco Joseph
Schumpeter y, en el plano practico, esta el empresario Richard Branson.

La quinta es la escuela cognitiva, cuyo enfoque es la creacion de estrategias autodidactas
mediante la experiencia; es decir, la estrategia surge de un proceso cognitivo que nace de la mente
del estratega.

La sexta escuela, llamada de aprendizaje, tiene como principal caracteristica la creacion de
las estrategias de manera emergente; 0 sea, a medida que va surgiendo un cambio o una

oportunidad en el entorno. En consecuencia, es una escuela orientada a la accion; especialmente,

535 General Electric llego a tener mas de doscientas personas en su departamento de planeacion estratégica. A la
llegada, en 1980, de Jack Welch, la nueva direccion dinamitd este sistema y lo simplificd en una serie de derroteros
estratégicos. El caso de Harvard “GE’s two-decade transformation: Jack Welch’s Leadership” ilustra esta situacion.
Véase Bartlett, C. (1999), pp. 1-24.
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a la que genera aprendizajes y aprehensiones de la realidad para enfocarlos en una nueva accion
que pueda conducir al logro de objetivos superiores. James Brian Quinn (coautor con Mintzberg
del libro El proceso estratégico) fue uno de los principales exponentes de esta escuela.

La séptima escuela acentua su tendencia en el poder. Para Mintzberg, esta corriente tiene
un enfoque amplio y holistico porque integra elementos que poco se estudian en el campo de la
direccién y las organizaciones, tales como las relaciones de poder, las conexiones, las coaliciones
y la busqueda de alianzas. El mayor exponente de esta escuela es el profesor de Stanford University
Jeffrey Pfeffer. El énfasis que Mintzberg dio a esta escuela se debi6 al interés personal en los temas
de poder en las organizaciones. La octava escuela es la cultural, y es la que estd enfocada en
describir la importancia de los codigos culturales dentro de las organizaciones y, especificamente,
se pregunta de qué manera los valores compartidos contribuyen a tejer un tapiz de trabajo
colaborativo y de promocién del bien comin en las empresas.

Las dos Ultimas escuelas que describe Mintzberg son la ambiental, cuya preocupacién es
la relacion de la empresa con los contextos externos y, principalmente, con los stakeholders, y la
de configuracion, que consiste en la combinacion de distintas escuelas y rasgos segin el momento
o ciclo de vida de la empresa y, concretamente, la circunstancia y situacion especifica y particular
de esta.

Como conclusién de este libro, y por extensién de este periodo, Mintzberg mostré cudl es
su visién de la direccion y, en particular, de la estrategia. Esta mirada consistié en un ejercicio
critico de pensadores precedentes, como Ansoff, Andrews e, incluso, Porter, en materia de
estrategia. Recordemos que Mintzberg, en las décadas de 1970 y 1980, conceptualizd,
primordialmente, sobre la organizacion y el directivo; y a partir de los noventa se intereso por la

estrategia y la direccion como campos de estudio.
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Mintzberg desarroll6 sus teorias sobre la direccion y la estrategia en torno a una premisa:
la direccidn y la estrategia son sistemas abiertos al cambio, lo incierto y lo inesperado. Este hecho
significo para él una preferencia académica por las estrategias emergentes y, también, por un cierto
sincretismo;>3® es decir, por una intencién de usar y combinar las diversas teorias sobre la estrategia
y adaptarlas segun las circunstancias del momento y la situacion.

Sobra decir que esta fue —como hemos visto— una época de una abundante produccion
intelectual y de reconocimiento a sus contribuciones.

De lo estudiado de Mintzberg hasta este punto, nos llama la atencion el hecho de que este
autor fue muy critico con las escuelas de Business Policy y Strategy, de HBS; esto es, con Andrews
y Porter, y no reconocié la valia de algunos postulados. Una posible explicacion es el hecho de
que ambas corrientes ejercieron una gran influencia académica y empresarial, desde los afios
sesenta hasta la actualidad. De igual modo, sorprende el hecho de que Peter F. Drucker no fue
considerado representante de una escuela de pensamiento basada en el concepto de negocio y de
creacion de clientes.

En la década de 2000, Mintzberg vir6 hacia un nuevo campo: la educacion en negocios,
que, dicho sea de paso, tenia una gran correspondencia con la evolucion del concepto de estrategia

en HBS, como veremos.

1.4,  Mintzbergy las décadas de 2000 y 2010
En este periodo, Mintzberg hizo un profundo andlisis de la educacion en negocios, a la vez

que presentd una reflexion concienzuda sobre la direccion general de una empresa y la

536 Sincretismo: combinacion de distintas teorfas, actitudes u opiniones. En materia filosofica, es el sistema que trata
de conciliar doctrinas diferentes (Real Academia Espafiola).
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organizacion. Durante este tiempo se apart6 algo mas del énfasis en la estrategia y, mas bien, enfil6
baterias hacia los temas de la direccion, como la organizacion y los directivos. La obra principal,
durante este periodo, es el libro Managers not MBAs: A hard look at soft practice of managing
and management development (2004).5%" Asimismo, durante esta época cobré mucha importancia
el articulo publicado con su colega Jonathan Gosling, que titularon “Five minds of a manager”
(2003), por la mirada integrada y equilibrada que pretendi6 respecto a la conceptualizacién sobre
la direccion general. Por Gltimo, en este periodo, Mintzberg presento el libro Managing, que recoge
muchos de sus conceptos publicados en decenios anteriores, que actualizé con una vision mas
madura de la direccion.

En 2003, Mintzberg escribid, con Jonathan Gosling,>*® un articulo muy importante en
Harvard Business Review, titulado “Five minds of a manager”.5® Este escrito fue para nuestro
autor un buen predmbulo del libro que publicé en 2004 y al que me referiré a continuacion, porque
trata sobre las caracteristicas, capacidades y disposiciones que debe tener un directivo para que
pueda cumplir con eficacia su tarea en un mundo lleno de complejidad y situaciones
desconcertantes.

El objetivo de este articulo era mostrar la verdadera habilidad que debe desarrollar un
directivo, como es la capacidad de sintetizar en un todo comprensible lo que estéa relacionado con
su mundo, el mundo organizacional y el mundo exterior, para dar una respuesta integral y efectiva
a las diversas demandas. En virtud de esto, Gosling y Mintzberg estructuraron el articulo de una

manera sencilla: establecieron las principales disposiciones mentales que debia tener un directivo

587 Mintzberg, H. (2004). De igual modo, usaré la version en castellano, editada por Deusto, con la siguiente referencia:
Mintzberg, H. (2005).

538 Jonathan Gosling es un destacado profesor de liderazgo en la Universidad de Exeter, Inglaterra. Asimismo, es
profesor visitante de diversas universidades de los Estados Unidos, Canada y Europa. Con Mintzberg, fundé un master
internacional en management (IMPM).

539 Gosling, J. & Mintzberg, H. (2003), pp. 1-11.
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y las explicaron una por una, para llegar a la idea de entretejer las disposiciones mentales a fin de
responder a las exigencias de crecimiento del desarrollo directivo.

La tesis central de los autores esta relacionada con el pensamiento directivo, que ellos
reconocen como complejo y estd surtido de contradicciones, yuxtaposiciones y situaciones
inesperadas que, naturalmente, generan la necesidad de respuestas integradas y eficaces. Este
hecho confirma la premisa inicial de Mintzberg: la direccidn es una actividad compleja porque
esta tejida por innumerables interacciones, relaciones y eventos que deben ordenarse a unos fines.
Por tal razon, resulta necesaria la sintesis integradora como el punto de partida del pensamiento
directivo.

En vista de lo anterior, Gosling y Mintzberg idearon unos pilares clave del pensamiento
directivo que luego elevaron al nivel de categorias, las cuales bautizaron con el nombre de
disposiciones mentales. El articulo sefiala la importancia de definir las fronteras del pensamiento
directivo:

Las fronteras de la gestion se ubican entre la accion en el terreno y la reflexion en abstracto.

La accidn sin reflexion es descuidada; la reflexion sin accion es estéril. Todo directivo debe

trabajar en la interseccion entre el pensamiento reflexivo y la accion practica.>*

Las disposiciones mentales definidas por Gosling y Mintzberg son las siguientes:

a) La disposicion mental reflexiva y la direccion personal: se refiere a la necesidad de
pensamiento reflexivo de la direccion en torno a sus experiencias, aprendizajes y
proyecciones futuras.

b) La disposicion mental analitica: hace alusion a la descomposicion del trabajo en unidades

mas pequefas, para lograr mayor coordinacion e integracion en cabeza de los directivos.

540 Gosling, J. & Mintzberg, H. (2003), pp. 1-11.
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c) Ladisposicion mental de contexto: se trata de la integracion que debe hacer el directivo de
todas sus realidades; es decir, el negocio, la organizacion, los clientes y las culturas que
forman parte de su propia realidad directiva.

d) Ladisposicién mental colaborativa: hace referencia a la necesidad de los directivos de crear
relaciones basadas en la participacion, el empoderamiento y las redes de trabajo no
mediadas por las jerarquias.

e) La disposicion mental del cambio: busca la generacion de acciones de cambio en las
organizaciones, mediante aprendizajes y acciones reflexivas, basadas en las realidades del
contexto.

Gosling y Mintzberg consideraron que propiciar el desarrollo de las disposiciones mentales
del directivo genera una visién mas integrada de la practica directiva y, particularmente, una forma
de pensar especial para las complejidades que entrafia la actividad misma de dirigir. Para entender
lo anterior, el simil seria el siguiente: Preparar un café o un desayuno es una tarea simple; una
demanda ante un tribunal es una tarea complicada porque requiere conocimientos y técnicas
procesales previas a la tarea; pero cerrar una negociacion, tomar una decisién en una junta o
contratar a alguien son tareas complejas porque intervienen personas con libre albedrio, la
confianza, las relaciones, los intereses y, sobre todo, la existencia de eventos inesperados, e
incluso, la suerte y el azar.>*! Para todas estas situaciones, la direccion debe contar con la capacidad
de sortear lo complejo; por esto, el desarrollo de directivos, y la direccion misma, es una actividad

especial que requiere —al mismo tiempo-la integracién entre las disposiciones.

41 Gosling, J. & Mintzberg, H. (2003), pp. 1-11.
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Posteriormente (2004), Mintzberg publico el libro Managers not MBAs: A hard look at soft
practice of managing and management development, una de sus obras mas importantes porque
despertd un gran interés entre directivos y académicos.

Es un libro controvertido que ataca directamente al establecimiento académico de los
Estados Unidos, en especial a la escuela de negocios de Harvard, a su programa insignia, el MBA,
y a su método de aprendizaje, como lo es el estudio del caso. De igual forma, presenta una visién
diferente de la direccidn y su relacion con los negocios, y, por ultimo, propone un programa de
formacion denominado International Masters Program for Manager (IMPM, por sus siglas en
inglés),>*? que recoge su vision particular de la direccion general.

De cara a este estudio, lo que més interesa del libro es el concepto de Mintzberg sobre la
direccién como préactica y, especialmente, su entendimiento de que la direccién, en los Gltimos
afios, se ha reducido al campo de la estrategia.>*® Esto ha contribuido a debilitar la formacion y
promocion de directores generales integrales para las organizaciones.

Mintzberg, en este libro, trazé un objetivo: hacer una contribucion intelectual al campo de
la direccion de empresas y precisar conceptualmente lo que él entendia por direccion. También
identifico que el gran problema de la direccion es que esta desconectada de los negocios, debido a
que estos se conciben como la sumatoria de areas funcionales de una empresa (desde una Optica
técnica) y pierden el cariz integrador y holistico de la direccidn. Al respecto, Mintzberg creia que
era hora de volver a prestar atencion a la direccion y abandonar las seducciones propias de la
economia, la estrategia o los negocios funcionales y, en consecuencia, recuperar el protagonismo

de la direccion en los programas de estudios en negocios.

%42 Disponible en https://impm.org/ Consultado el 1 de noviembre de 2018.
543 Mintzberg, H. (2005), p. 45.
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Mintzberg estructurd el libro en dos partes. En la primera, hizo una critica a los resultados
de la formacion de los MBA en los dltimos afios; sefial6 que se estd formando a la gente
equivocada, por su inexperiencia, con los métodos equivocados, por una falta de comprensién de
la naturaleza de la direccion, lo cual genera unas consecuencias tales como los problemas éticos
derivados de las malas practicas corporativas. En la segunda parte, presento su propuesta de lo que
“deberia ser” una formacion de directivos, que ¢l mismo disefid6 con apoyo en diversas
metodologias activas, como la reflexién, los informes, las visitas empresariales, el estudio de
casos, las mentorias y el trabajo colectivo en el aula. A rengldn seguido, mencionaré las ideas mas
relevantes de este libro, de cara a los propositos de la presente investigacion.

La primera idea central que desarroll6 Mintzberg es la definicion de la direccion como una
practica, con lo cual quiso decir que no hay formas perfectas de direccion ni esquemas modélicos
o cientificos para dirigir con acierto; lo que si existe son formas de dirigir de acuerdo con las
situaciones y el momento. Por esto, el acto de dirigir, a juicio del autor, depende de habilidades
como el juicio (judgement), la experiencia, la intuicion y la sabiduria.>*

La razon que da Mintzberg de este argumento es que la practica de la direccion se
caracteriza por la ambigiiedad.> EI directivo —seglin él- encarna la solucion a los problemas
dificiles e intrincados.’* Esto quiere decir que la direccion no puede descansar en modelos
matematicos, en formulas econémicas, ni mucho menos en métodos prescriptivos sobre como
dirigir mejor; solamente, debe conformarse con preparar, mediante la experiencia y el

conocimiento practico, el juicio y el criterio para cada circunstancia y situacion.

54 Mintzberg, H. (2005), p. 25.

545 La ambigiiedad es aquello que puede entenderse de varios modos o admitir distintas interpretaciones y dar, por
consiguiente, motivo a dudas, incertidumbre o confusion (Real Academia Espafiola).

546 Mintzberg, H. (2005), p. 25.
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En segundo lugar, Mintzberg comprendié que las empresas son organizaciones de
naturaleza compleja; esto es, basadas en un sinnimero de componentes y elementos diversos y
enlazados entre si, que dificultan su manejo y direccion. Por este hecho, considera que la direccion
de una empresa requiere todo tipo de conocimientos tacitos que solo se adquieren con el
contexto.>’

Mintzberg es escéptico sobre el hecho de que la comprension de un concepto teérico de la
direccidn es suficiente para dirigir con eficacia y, mas bien, cree que la experiencia y la relacién
con el mundo exterior son lo decisivo a la hora de dirigir.

En tercer lugar, Mintzberg alert6 sobre el problema que estaba surgiendo y es que, de la
mano de la popularidad de Porter, las escuelas de negocios habian reducido el campo de la
direccién general (Business Policy) al ambito de la direccion estratégica, con la consecuencia
negativa de convertir el campo en un area funcional méas de la empresa y, especialmente, en un
espacio de expertos especializados en técnicas analiticas a la hora de disefiar la estrategia. Como
consecuencia de esto —dice el autor— se contribuye al desarrollo de directivos técnicos y
racionalistas y se pierde el rumbo respecto de la vision generalista, la integracion de saberes y el
enfoque de la direccion como una habilidad humana y politica. Veamos esta idea en palabras de
Mintzberg: “Las actuales corrientes académicas de las escuelas de negocios giran en torno a la
especializacion, no a la integracién; se ocupan de las diversas funciones de los negocios, no de la
practica de la direccion”.>*

En cuarto lugar, Mintzberg es muy critico con los programas MBA, por su excesivo énfasis
analitico y su exagerada orientacion al negocio y no a los aspectos medulares de la direccion. En

su opiniodn, en cambio el proceso de sintesis directiva es la esencia misma de la direccion; esto es,

547 Mintzberg, H. (2005), p. 21.
548 Mintzberg, H. (2005), p. 49.
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el proceso de componer, juntar y articular las piezas, bien sea de la empresa o de la organizacion,
para conseguir unos determinados resultados. La sintesis implica para la direccion “unirlo todo en
forma de visiones coherentes, organizaciones unificadas y sistemas integrados”.%*® Por Gltimo, y
relacionado con lo anterior, Mintzberg concibi6 y definid el concepto de direccion en tres grandes
pilares. Considera la direccion como obra, arte y ciencia, tres enfoques que deben darse a la vez.
Fiel a su vision holistica de la empresa y de la organizacion, cree que la direccion como arte aporta
vision, pero puede caer en el narcisismo; asimismo, la obra contribuye con la experiencia de los
aprendizajes del pasado, pero puede llevar a un estilo directivo tedioso, mientras que la ciencia
suma el analisis y el rigor, pero es posible que conduzca a un estilo calculador. Sin embargo, a su
juicio, la unidad de estos tres pilares contribuye a un equilibrio de todas las facetas de un
directivo.%°

A modo de conclusidn sobre este libro de Mintzberg, puedo sefialar que la obra, ademaés de
polémicay controversial, me aportd varias ideas que nutren este estudio. Por un lado, esta la nocion
del directivo, cuya tarea esencial es la sintesis que, mediante el juicio o judgement, logra juzgar y
actuar sobre las circunstancias y situaciones del momento. Esta vision de Mintzberg puede guardar
cierta similitud con una vision de la direccion como una actividad prudencial.

Por otro lado, Mintzberg, al igual que Andrews y Drucker, considera la direccion como una
actividad practica que requiere la flexibilidad y la sensibilidad del artista, la experiencia del
conocedor de su oficio (como el artesano o el alfarero), y la ciencia y el conocimiento de la persona
racional que esta orientada a las evidencias y los datos objetivos. Precisamente, la conjugacion de

esas tres maestrias (arte, obra y ciencia) es lo que convierte a la direccion en algo dificil, complejo

54 Mintzberg, H. (2005), p. 50.
550 «La direccion es una practica que mezcla una buena cantidad de obra (experiencia) con una determinada cantidad
de arte (perspectiva) y algo de ciencia (analisis)”. Véase Mintzberg, H. (2005), p. 13.
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y, en ocasiones, indescifrable. Por esto, Mintzberg se convierte en una pieza fundamental para
entender el proceso de la direccion general, sin exquisiteces tedricas ni elucubraciones por fuera
de toda realidad.

En 2010, Mintzberg escribid el libro Managing,*! con una doble intencién. Primero quiso
explorar si sus ideas acerca de la practica directiva —publicadas en 1973 en su primera obra, The
nature of managerial work— aun tenian vigencia. Esta vez entrevistd a veintinueve directivos de
los més diversos sectores: banca, comercio, cine, gobierno, organizaciones sin animo de lucro y
atencion médica, entre otros. En segundo término, Mintzberg se enfoco en indagar sobre las
principales actividades y caracteristicas en la practica directiva para comprenderla mejor, de tal
forma que, esta vez, su objeto principal de estudio fue el directivo. Como resultado de esto,
estructuré su obra alrededor de los siguientes temas: la practica directiva, sus dindmicas y un
modelo; después, enuncié las dificultades propias de la actividad directiva, como la variedad de
tareas y los problemas caracteristicos de quien lleva a cabo esta funcién en la empresa. Mintzberg
desarrollé un modelo de direccion a partir de su larga trayectoria académica y elabord en su
contenido una sintesis después de més de treinta y cinco afios de haber escrito su primera obra. O
sea, con este libro pretendio sentar las bases y los elementos clave de una teoria de la direccién de
las organizaciones.

Veamos, los puntos mas relevantes de este libro y su importancia segun los objetivos del
presente estudio.

Desde el momento en que Mintzberg escribio su libro, en 1973, ha sido poco lo que se ha

avanzado conceptualmente sobre este campo.>®? Una de las razones que esbozd es que el liderazgo

%51 Mintzberg, H. (2010).

52 De hecho, Mintzberg reconocié que la lista de roles que €l sefialé sobre la practica directiva (interpersonales,
informadores y decisorios) es tan solo eso, una lista. En ese momento (1973), estaba lejos de contribuir a una teoria o
un modelo de la direccion. Por esto, el libro si cumplia con tal pretension.
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ha eclipsado a la direccién y, como consecuencia de esto, algunos autores han perdido el
entusiasmo por esta disciplina. Sin embargo, encontré que la direccién y el liderazgo son
tremendamente afines, hasta el punto de sefialar que el liderazgo es una direccion bien practicada.
En ese orden de ideas, Mintzberg, con este libro, pretendi6 seguir desarrollando el campo de la
direccion.

Mintzberg ha sido uno de los autores que mas atencién le ha prestado a la realidad
verdadera de un directivo, mas alla de las idealizaciones. Del mismo modo, descubrié y comprobod,
después de varios afios de poner a prueba sus hipétesis, que el trabajo directivo es una especie de
“caos controlado” en el que imperan la frenética marcha de los acontecimientos, las acciones y los
problemas. Por esto, desarrollé un modelo gerencial desidealizado de los supuestos fayolistas®?y,
mas bien, lo incrustd en la realidad de un directivo que no llega a las exigencias de su dia a dia.
Por ejemplo, un directivo entrevistado por Mintzberg reconocid que su trabajo gerencial es “una
maldita cosa tras otra”.>>* Asimismo, este hecho llevd a Mintzberg a reconocer una verdad
profunda: la préctica gerencial no es una sola cosa, sino todo combinado a la vez.

Mintzberg también presentd en este libro su modelo de direccion. Fundament6 dicho
modelo en tres grandes planos o pilares de la practica directiva, a saber: la informacién, las
personas y la accion. Cada plano tiene una actividad y un objetivo central que debe desarrollar el

directivo. Por ejemplo:

553 Fayol consideraba que la actividad principal del directivo consiste en planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar. Véase Fayol, H. (2016), p. 61.
54 Mintzberg, H. (2010), p. 25.
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a) Plano de la informacion: comunicar a las personas®®® y controlar la organizacion por medio
de la informacion, difundir iniciativas y estrategias, generar la voceria mediante la
centralidad del liderazgo del directivo como si fuera el eje nervioso de un sistema.

b) Plano de las personas: conducir y energizar a las personas hacia los objetivos de la
organizacion, mediante el desarrollo de las personas, el fortalecimiento de la cultura y de
las redes, y la transmisién de las ideas.

c) Plan de la accidn: lograr la unidad de las personas hacia el objetivo de la organizacion,
mediante los proyectos, la construccion de coaliciones y apoyando a los equipos.
Asimismo, Mintzberg utilizé la figura del reloj de arena para ejemplificar que el directivo

es el vinculo entre el mundo exterior, o sea clientes, propietarios y proveedores, y el mundo
interior, esto es directivos y empleados. Segun esta figura, la funcion del directivo es la de negociar
los intereses de cada una de estas partes, satisfacer las demandas y, naturalmente, cumplir el
proposito principal de la empresa.

De igual modo, como particularidad del modelo de Mintzberg es posible sefialar que el
directivo esta en el centro y debe responder por dos grandes asuntos: la unidad de la organizacion
y satisfacer las necesidades del entorno (clientes y propiedad). La manera de hacer esto es mediante
la accion indirecta; o sea, a través de otros, porque una de las caracteristicas mas claras de un
directivo, para Mintzberg, es su capacidad de hacer que las cosas sucedan. Por eso, un gran

directivo es, principalmente, un alentador, un animador capaz de suscitar el compromiso. >

555 Mintzberg le dio mucha importancia a la comunicacion como un sistema de cohesion y unidad en la organizacion.
En este punto, honro las ideas de Chester I. Barnard y Philip Selznick, sobre comunicacién, cultura y propésito (como
también lo hizo Andrews). VVéase Mintzberg, H. (2010), p. 201.

556 Mintzberg tomd esta idea de la profesora de liderazgo de HBS Linda Hill, quien explicaba que la misién de un
directivo, més alla de lograr el cumplimiento de las funciones y tareas, es generar en los colaboradores un compromiso
que surja de su interior y conduzca a comportamientos basados en la conviccion personal. Véase Hill, L. (2003).
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Por ultimo, Mintzberg identifico las principales competencias que debe tener o desarrollar
un directivo de cara al logro de los objetivos de la organizacion y en el marco de los tres planos ya
estudiados.

En primer término, consideré las “competencias personales”, que definid en torno a la
reflexion personal sobre la experiencia y el pensamiento estratégico. En esta categoria también
ubicé la gestidn del tiempo personal y el de los demas, el estrés y la carrera. De igual modo, incluyd
la programacion del trabajo; o sea, las actividades para el establecimiento de prioridades, objetivos
y decisiones clave.

En segundo lugar, tuvo en cuenta las “competencias interpersonales”. Mintzberg desarrolld
este concepto alrededor de la categoria del liderazgo, mediante actividades como las mentorias, la
retroalimentacion, la negociacién, el trabajo en equipo, la direccion en reuniones, el desarrollo de
la cultura, la administracion del rendimiento, y las relaciones internas y externas.

En tercer lugar, incluyo las “competencias para la informacion”, que desarrolld6 como
aquellas que estan encaminadas a generar flujos de informacion de doble via; controlar; tomar
decisiones y analizar informacion en actividades como, por ejemplo, el andlisis de datos, de
evaluaciones, de indicadores y de medidas de desempefio laboral.

En cuarto lugar, estim¢ las “competencias para la accion”. Relacion6 estas con el disefio
de una visién y un propdésito organizacional, asi como la movilizacion de la organizacion en
funcion de objetivos, cambios, politicas, proyectos y resolucion de problemas.

En conclusion, el libro Managing aport6 una novedad especial al campo de la direccion, y
es el intento de conceptualizar e integrar los elementos dispersos de la practica directiva y procurar
unirlos alrededor de una teoria de la direccién. En el mismo sentido, Mintzberg pretendi6 actualizar

sus observaciones sobre la naturaleza de la direccion después de més de tres décadas de estudio.
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En 2013, Mintzberg publico el libro Simply managing: What managers do and can do
better,>>” cuyo contenido es muy similar al de Managing” y que, de cara a los objetivos de este
estudio, no aporta nuevos elementos que sean relevantes.

Luego, en 2015, Mintzberg vir6 hacia el campo académico de la responsabilidad social y,
especialmente, hacia la relacion entre la empresa y la sociedad. Por esto, escribid el libro,
Rebalancing society: Radical renewal beyond left, right and center. En esta obra, al igual que
Michael Porter, puso su acento en la problematica relacionada con la desarmonia entre el lucro y
las expectativas sociales con respecto a la empresa.>®®

Mintzberg, lo mismo que hicieron en su momento Andrews, Porter y Drucker, en esta
publicacidn se pregunta por la relacion entre los negocios y la sociedad, dado que a él también le
preocupa la difusion de un credo de los negocios basado en la premisa del homo economicus v el
self-interest. Sus preocupaciones giran alrededor del papel que desempefia la direccion respecto a
la promocion del bien comin. Como antecedente, tenemos que Mintzberg, con Robert Simons y
Kunal Basu, en 2002, escribid, en MIT Sloan Management Review, el articulo “Beyond
selfishness”, en el que critico duramente la filosofia del egoismo, que permed el campo
empresarial, generd una falta de preocupacién por las demés personas de la sociedad v,
especialmente, perdio el sentido de generosidad.®™® En consecuencia, brevemente, mostraré
algunas ideas de este autor sobre el rol del directivo en relacion con la responsabilidad social.

En primer término, después de ser testigo del colapso de Enron y de la crisis financiera de
2008, Mintzberg revel6 que la sociedad se encuentra en un profundo desequilibrio debido a un

poder concentrado en la cabeza de las empresas y las corporaciones, que lleva a comportamientos

557 Mintzberg, H. (2013).

558 Aqui utilizo la version en castellano, que fue titulada La sociedad frente a las grandes corporaciones: La necesidad
del equilibrio social. Mintzberg, H. (2015).

559 yvéase Mintzberg, H.; Simons R. & Basu, K. (2002), pp. 67-74.
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codiciosos de los directivos, quienes pretenden buscar la maximizacion de los beneficios a toda
costa. A juicio de Mintzberg, esto se debe a la difusion, en el campo econémico, de una ideologia
centrada en la premisa de que la persona, como agente econdmico, es un sujeto racionalizador que
solo busca el propio interés.

Mintzberg argumentd que, si bien las ideas sobre la iniciativa y la responsabilidad
individual se afincaron correctamente en la nacion y la corporacion estadounidense, terminaron
desdibujandose y culminaron en wun ethos individualista que generd innumerables
comportamientos egoistas y depredadores del bien comun y social.>®

Para Mintzberg, una caracteristica de la mentalidad economicista basada en el homo
economicus es que las ideas como las externalidades y el exceso en el consumo de bienes —porque
podemos permitirnoslo— generan una ideologia consumista que produce unos dafios irreparables
al planeta.>®!

En virtud de esta problemética, Mintzberg consider6é que la clave esta en restablecer el
equilibrio social mediante los tres pilares que sostienen la sociedad: el sector publico, el sector
privado y el sector plural, cada uno con un rol y un compromiso especificos. El primero, con el
deber de ser respetable y confiable; el segundo, que debe ser responsable ante la sociedad vy, el
tercero, que ha de sustentarse en comunidades sélidas.

Mintzberg enfatiz6 en la importancia y la preponderancia del sector plural como agente de

iniciativas sociales (asi lo entendié también Tocqueville cuando observo la democracia en Estados

560 En este punto, Mintzberg citd a Tocqueville y la expresion “el propio interés, bien entendido”, que es caracteristico
del espiritu de los Estados Unidos, tal como lo observd este agudo pensador francés. Véase Tocqueville, A.
[1835(2000)], p. 484.

%61 | as externalidades de los economistas, como indica Mintzberg en este libro, no tienen en cuenta las consecuencias
de las explotaciones de los recursos. Como ejemplo, Mintzberg explicé asi el problema de las basuras: Todos podemos
tirar toda la basura que queramos y no es obligatorio reciclar. Lo que nosotros podemos permitirnos, nuestro planeta
no se lo puede permitir. ElI problema radica en que nuestros microcomportamientos estdn causando una
macrodestruccion. Véase Mintzberg, H. (2015), p. 41.
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Unidos, en el siglo X1X).%%? Esto se debe a que Mintzberg entendié que las asociaciones y las
corporaciones de la mas variada naturaleza estan llamadas a promover el bien comuny, sobre todo,
a constituirse en verdaderas comunidades que, libremente, fortalezcan los esfuerzos colaborativos,
con la idea de promover la convivencia y el bien colectivo.

Gracias a este enfoque, Mintzberg profundizé el concepto de las empresas como
comunidades (communityship) que propendan por un mayor compromiso, se responsabilicen mas
por el todo y dejen de lado las ideas individualistas de busqueda y maximizacion del propio interés
por encima de todo. De hecho, Mintzberg, en 2009, presentd esta idea en un articulo que publico
en Harvard Business Review, cuyo titulo es “Rebuilding companies as communities”, en el que
aspectos como el sentido de pertenencia y la preocupacion por los demas son asuntos cruciales a
la hora de construir las organizaciones dentro de las empresas.®® Y la manera de lograrlo es
mediante el liderazgo directivo que aliente el compromiso, la confianza y una cultura robusta.

Mintzberg intenté subir un peldafio en su anélisis socioldgico de la empresa y de la
organizacion a partir de una mirada més amplia de la direccién segun la éptica de las expectativas
sociales. Llevo a cabo este ejercicio de la mano de uno de los pensadores mas reconocidos en el
campo de la responsabilidad individual, Alexis de Tocqueville, como también lo hizo Peter F.
Drucker.

Para Mintzberg, el fomento de la asociatividad y, en general, de la promocion de las
iniciativas sociales del sector plural puede ser el desencadenante que permita restablecer el
equilibrio social perdido. Por otra parte, en el &mbito empresarial, la tarea del directivo consiste

en construir la organizacion como una comunidad de personas en la que primen el sentido de

%62 Sj los hombres quieren seguir siendo civilizados o llegar a serlo, el arte de asociarse debe crecer y perfeccionarse.
Véanse Tocqueville, A. [1835(2000)], p. 206 y Mintzberg. H. (2015), p. 55.
563 Mintzberg, H. (2009), pp. 1-6.
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pertenencia, la confianza y la unidad a partir de ideas como el bien comdn y la ciudadania
responsable, de la mano del liderazgo directivo.

En este periodo, vimos a Mintzberg como escritor que intenta cerrar ideas y fortalecer sus
conceptos del pasado con una mirada mas actual, pero que mantiene sus principios generales. De
igual forma, Mintzberg se atreve a formular un modelo de direccidn basado en su experiencia, sus
ideas sobre la ensefianza directiva y, principalmente, sus obras anteriores. Por ultimo, al igual que
Drucker, Mintzberg, al ser un escritor no solo prolifico sino también difusor y publicador, en varias
de sus obras se repiten sus ideas. Esto es natural, pero es mi deber manifestarlo.

De igual forma, después de estudiar la trayectoria de este autor durante mas de cuatro
décadas, puedo sefialar que es uno de los tedricos mas importantes del management en el siglo
XX. Muchos lo catalogan como el mas polémico y controvertido, lo que es cierto. Sin embargo,
su pensamiento diverso y critico le aporta, al campo de la direccion, frescura, claridad y mucha
comprension de la naturaleza de la direccion y del directivo.

Mintzberg tiene varias facetas: el observador del directivo, el observador de la educacion
en negocios y el observador de sus colegas. No obstante, lo que realmente constituye la esencia de
su tarea es la sintesis que hace del pensamiento critico y no convencional con sus propias ideas a
partir de sus experiencias.

Finalmente, Mintzberg goza de otro atributo muy importante, que deseo destacar aqui. Es
duefio de una prosa clara, directa y amena, que es consecuente con su publico, o sea con los
directivos que aspiran a recibir mensajes claros, Utiles y adecuados a su propia realidad. Por esto,
Mintzberg, junto con Drucker, ha sido uno de los autores mas influyentes en el gran publico de la

direccion, con mensajes claros y contundentes, mientras que Porter y Andrews tuvieron mayor
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impacto gracias a la difusion a través de los canales académicos de las escuelas de negocios en
Estados Unidos y Europa.

A continuacion —al igual que he hecho en los capitulos anteriores— expondré las
contribuciones, las limitaciones y los conceptos clave de este autor, con el objeto de disefiar y

desarrollar un modelo integrado en direccién general.

2. Las contribuciones de Henry Mintzberg al proceso de la direccion

general

En términos muy generales, Mintzberg tiene una vision holistica de la empresa; es decir,
una mirada de la empresa que estd enfocada en sus componentes esenciales y su interrelacion.
Asimismo, Mintzberg encamind su esfuerzo —tanto en el contenido como en el método y el proceso
de definir y llevar a cabo las actividades de la empresa— de una manera no del todo intencional y
muy orientada por las situaciones y los momentos propios del devenir organizacional y del
contexto.

A continuacion, desarrollaré las contribuciones mas importantes de Mintzberg al proceso

de direccidn general y presentaré una breve explicacion de cada una de ellas. Veamos:

2.1.  Foco en el directivo
La mayor caracteristica de Henry Mintzberg es su profundo interés por el directivo real, de
carne y hueso, tal como ejecuta sus tareas y desarrolla sus actividades en el dia a dia. Este hecho
le llevd a estudiar a muchos directivos de diversos sectores y en distintos momentos de su vida, lo

cual le ayudo a descubrir una serie de realidades y mitos relacionados con la practica directiva.
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Una de las realidades mas importante es el hecho de reconocer que la vida de un directivo no es
lineal en el sentido de que cuenta con la pausa y la tranquilidad para pensar, planear y, luego,
ejecutar lo pensado o planeado; en realidad, se trata de una actividad frenética, llena de
interrupciones, presiones y un centenar diario de miniconversaciones que, facilmente, terminan en
multiples decisiones.

Este interés académico se debid a que en su primer trabajo investigativo —su tesis doctoral—
tuvo el objetivo de estudiar la vida diaria de los directivos. Por el talento y la capacidad que
demostro en el desarrollo de este documento, comenz6 a adquirir prestigio, de modo que el
contenido de su trabajo se convirtio en un tema de referencia en el mundo de los negocios durante
la década de 1970, hasta el punto que, en 1975, el articulo que resumia su tesis y fue publicado en
Harvard Business Review, gané el premio McKinsey como la mejor contribucion a la comunidad
de negocios.®

Mintzberg, al poner el foco en la practica real del directivo, logro algo muy importante: la
desidealizacion de la tarea directiva. Al hacerlo, mostré que la realidad directiva esta unida a la
incertidumbre, a las situaciones inesperadas y, sobre todo, a la necesidad de dar respuesta a las
situaciones propias del dia a dia de una organizacion. Muchos de los directivos que conocieron las
ideas de Mintzberg se vieron reflejados en las mismas problematicas y afanes diarios. A mi juicio,
este enfoque sobre la direccion constituye un aporte porque esta autor entendié que la direccién,
mMA&s que una ciencia, es una practica que se lleva a cabo en organizaciones humanas. También
descubrié que la realidad directiva esta cargada de situaciones complejas e inesperadas y de

resultados inciertos, debido al alto nivel de impredecibilidad que proviene de las interacciones

564 El articulo se titula “The manager’s job: folklore and fact” y gané el premio Mckinsey en 1975. Disponible en
https://www.mcgill.ca/desautels/henry-mintzberg. Consultado el 8 de noviembre de 2018.
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humanas y de los cambios sociales. Igualmente, Mintzberg comprendid que la l6gica de pensar y
actuar no es secuencial; por el contrario, se enriquece con el actuar, el aprendizaje y la experiencia.

En Gltima instancia, entendio que, al poner su foco en el directivo, aparece la materia prima
de la tarea directiva; es decir, la accién y, particularmente, la experiencia que, como vimos, se
acrecienta con la labor, el aprendizaje, la reflexion y, especialmente, con la memoria de aquello
que funciond bien y lo que no. Paradojicamente, este descubrimiento de Mintzberg acrecent? el
interés de los empresarios y directivos por sus ideas, pero le restd el beneplacito de algunos
sectores académicos de la direccion, quienes pretendian estudiar este campo como un saber

cientifico, similar a la fisica o la biologia.

2.2.  El concepto integrador de la estrategia en la direccion

Mintzberg ha sido uno de los mas grandes estudiosos del campo de la direccién y de la
estrategia, de manera sistematica y ordenada. El libro Safari a la estrategia es una buena prueba
de esta afirmacién. Gracias a esto, ha logrado demostrar que el concepto de estrategia no es Gnico
ni cuenta con una definicion universalmente aceptada. Las definiciones mas usadas y aceptadas
son las de Michael Porter.>®® No obstante esto, Mintzberg logrd crear y difundir un concepto
englobante y abarcador de la estrategia segun las situaciones y circunstancias de la organizacion,
que ha llamado la estrategia de las 5 p (plan, process, patron, perspective, position). Mintzberg
entendid que el proceso estratégico, o sea aquel que facilita el proceso de reflexion para definir
objetivos, recursos y acciones, debe ser integrado y ha de constar de variados elementos. Por ello,

desestima@ las formulas Unicas o los conceptos prescriptivos; por el contrario, cre6 combinaciones,

%65 Naturalmente, el uso de las definiciones va en proporcion de la popularidad e influencia de los autores de turno y,
como lo he expuesto, las ideas sobre la estrategia que mas influencia han tenido en los Gltimos afios son las de Michael
E. Porter.
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mezclas y usos de los conceptos de direccion segun las circunstancias. Por ejemplo, una empresa
puede determinar sus objetivos mediante el analisis de su posicion, con la definicidén de un patron
de orientacion y el establecimiento de unos planes. Todo al tiempo. En sintesis, Mintzberg cree
que, en la direccion y, particularmente, con el proceso estratégico, el sincretismo de conceptos es
una tarea ineludible para el directivo.>®

Otro aspecto que Mintzberg captd (y esta relacionado con lo anterior) es su comprension
de la direccion y de la tarea directiva como circunstancial y orientada por las situaciones
particulares. Por eso, en este estudio he llamado a la direccion la disciplina prudencial por
excelencia, porque se alimenta de las cosas particulares y, sobre todo, del juicio sobre las
circunstancias.®’ Si bien Mintzberg no denominé ni definié la direccion segin la filosofia de la
prudencia politica, si vio el alcance contingente de la direccion y de la estrategia. >

En ese orden de ideas, Mintzberg vio que la estrategia como concepto de la direccion puede
abarcar multiples fines, usos y matices de comprension; es decir, una estrategia para un empresario
o un directivo es un concepto mdaltiple que involucra un derrotero, un objetivo, planes, programas,
politicas, asignacion de recursos, toma de decisiones, acciones orientadas por un objetivo, criterios
y evaluacion de los resultados. Por esto, la vision de Mintzberg sobre la estrategia es dinamica,
envolvente y abierta a las circunstancias.

En resumen, el concepto de estrategia de Mintzberg es la consideracion de una idea (til
para dar forma al logro de objetivos teniendo en cuenta las variaciones de los hechos y las

circunstancias que rodean la accion humana en una organizacion. Esto contribuyo, a la luz del

%66 Sincretismo es la combinacion de distintas teorias, actitudes u opiniones (Real Academia Espaiiola).

567 \éase el capitulo 1 del presente estudio, en el que abordo el concepto de la prudencia y su relacion con la direccion
a partir de las ideas del profesor Carlos Llano Cifuentes.

568 |_a contingencia es la posibilidad de que algo suceda o no suceda (Real Academia Espafiola).

312



presente estudio, a concebir la direccion como un sistema abierto, contingente y vulnerable a la

incertidumbre y el azar.

2.3.  El disefio organizacional

Mintzberg, en el comienzo de su carrera, dedicé tiempo y energia a pensar en las estructuras
en las organizaciones. Este hecho le llevd a generar una reflexion sobre las estructuras y sus
interacciones de manera dindmica con los empleados y con su contexto exterior. Por esto, una de
sus aportaciones en este campo es la definicion de los elementos de toda organizacion. >

Lo novedoso de la vision de Mintzberg es el hecho de que las estructuras deben ser
dindmicas y no pueden concebirse como cajones dentro de un organigrama; de tal forma que, en
este tipo de organizaciones, han de asegurar unos flujos de informacion, actividades, procesos y
decisiones. Asimismo, Mintzberg discriminé el tipo de estructura de acuerdo con la evolucién
misma de la empresa y segln su tamafio o tiempo. Por ejemplo, una empresa pequefia cuyo duefio
es el méximo directivo cuenta con estructuras del estilo de la supervision directa, mientras que una
corporacion multinacional tiene estructuras divisionales con claras delimitaciones, tanto de
funciones como de responsabilidad. En el mismo sentido, Mintzberg buscé que los elementos y
niveles de la organizacién tuvieran puntos de didlogo en la estructura y se generaran multiples
interacciones que contribuyan a dos actividades centrales de las organizaciones: la division y la
coordinacion del trabajo.

De otro lado, si comparamos a Mintzberg con Andrews, Porter y Drucker, debe sefialarse

que el profesor canadiense fue quien trat6 el campo organizativo con mas profundidad, extensién

569 Mintzberg definié como elementos centrales de la organizacion el vértice estratégico, las operaciones, la linea
media, el staff y la tecnoestructura. VVéase Mintzberg, H. (1979).
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y claridad. Andrews, por ejemplo, enfocé el tema de manera general y filoséfica; Porter pas6 por
alto este campo y Drucker lo abordo desde una perspectiva amplia y especialmente basada en su
experiencia con la General Motors. Sin embargo, Mintzberg es quien nos aporta elementos para
comprender la naturaleza organizativa y, al tiempo, disefiar y poner en funcionamiento estructuras
en las organizaciones.

Por todo lo anterior, Henry Mintzberg es un autor de estudio obligado para entender las
estructuras organizacionales desde la perspectiva de la direccién general, porque su enfoque
contribuye a comprender el dialogo entre la operacion de cualquier organizacién y el vértice
estratégico; sobre todo, la manera de lograr la eficacia con la ubicacion de las personas, la

disposicion de los recursos y el manejo de la informacién.

2.4,  Lacomprension del poder

Mintzberg abord6 un tema que en el campo de la direccion poco se ha estudiado y que se
ha considerado propio del &mbito de la ciencia politica.>” Se trata del poder como una capacidad
que subyace en las relaciones dentro de una organizacién. Mintzberg entendi6 el poder como una
capacidad de afectar (causar efecto en) los resultados de las organizaciones.®”* Asimismo,
considero este fendmeno como un elemento crucial de una politica de direccion.

Para Mintzberg, el comportamiento organizacional es un juego de poder con varios
jugadores, llamados influenciadores, quienes buscan el control de las decisiones y acciones de la

organizacioén. Toda teoria de la direccion involucra una teoria del poder, porque, para el logro de

570 Mintzberg, en el prefacio de Power in and around organizations, reconoce que el tema del poder, de las coaliciones
y de los grupos de poder ha pertenecido al campo de la ciencia politica, pero cree que es el momento de abordarlo de
manera principal para el &mbito de la sociedad de las organizaciones. VVéase Mintzberg, H. (1983). De igual manera,
esta Jeffrey Pfeffer, de Stanford University, destacado como otro profesor de direccidn que se empefid en estudiar,
después de Mintzberg y de manera sistematica, el tema del poder en las organizaciones. VVéase Pfeffer, J. (2010).

571 Véase Mintzberg, H. (1983), p. 4.
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los objetivos de una organizacion —en este caso, empresarial—, se requiere del uso del poder, a fin
de que las cosas se hagan, y también de que se logren acuerdos y consensos con los grupos de
interés, con el propdsito de asegurar la consecucion de los objetivos, asi como la creacion de
coaliciones.

La direccion debe movilizar a las organizaciones en funcién de los objetivos y del logro de
unos resultados. Para asegurar que se cumplan estos objetivos y resultados, existen unos factores
movilizadores de la voluntad humana, que son intrinsecos a la persona o extrinsecos a ella y son
los que aseguran que la relacion de mando y obediencia opere con eficacia. Pues bien, el poder es
un elemento configurador de la voluntad humana hacia los fines de quien dirige; por tanto, es
inherente a las relaciones dentro de una organizacion, si se quiere que las cosas se hagan y los
objetivos se cumplan. En resumen, todo directivo necesita gobernabilidad, esto es, capacidad de
poder que asegura el logro de los objetivos y la competencia para que la toma de decisiones sea
efectiva. A mi juicio, la verdadera contribucion de Mintzberg, en este punto, radica en que vio que
el poder es un insumo central y determinante de la eficacia directiva.

En este orden de ideas, Mintzberg concibid al directivo con unos instrumentos para el logro
de los objetivos de la organizacion. Denomind a estos instrumentos influencias, o sea de lo que se
sirve el poder para actuar. En consecuencia, todo directivo debe asegurar para si una o varias de
estas influencias a fin de lograr los objetivos.

Las cuatro influencias que detecté Mintzberg son: de autoridad, de ideologia, de
habilidades y de politica. Cada una facilita un mejor sometimiento de la voluntad de quien dirige
de manera voluntaria. Asi, la autoridad se basa en las estructuras, las compensaciones y los
sistemas de control; la ideologia se apoya en la elaboracion de unas creencias comunes y la

identificacidn con estas en un grupo; las habilidades residen en la experticia de algunas personas
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en la organizacion; y, por ultimo, la politica se concibe como un campo de busqueda de intereses
comunes y acuerdos transitorios en funcion de alcanzar el poder.

Como se puede observar, Mintzberg pretendié demostrar que un directivo debe asegurar y
construir una base de poder para que alcance la efectividad en el logro de sus expectativas y
preferencias. Asimismo, vio que la influencia mas fuerte sobre los grupos humanos es la ideologia
0 el espiritu de cuerpo, pero que toda direccion necesita de una mezcla y combinacion de cada una
de ellas. A la luz de este estudio, descubrir los sistemas de influencia de Mintzberg nos ayuda a
entender que, en el campo de la direccidn general de empresas y en su practica, se debe dedicar un
capitulo especial a entender el poder, sus dindmicas y las claves de su eficacia.

Como conclusién de este apartado, sefialo que Mintzberg ha sido uno de los grandes
tedricos del poder en la direccién, porque supo entender la complejidad de las relaciones de
dominacion que existe en las organizaciones y su importancia de cara al cumplimiento libre y
racional de los objetivos planteados por sus miembros. Por este hecho, el poder se constituye en
un factor clave a la hora de proponer un proceso integrado de direccién general para una

organizacion.

2.5.  Lavision critica de las corrientes dominantes
Mintzberg ha sido uno de los escritores en direccion méas polémicos y controvertidos. Una
de las razones de estos apelativos se debe a su espiritu critico de las corrientes dominantes de la
direccion. Muy conocidas son sus criticas a autores como Igor Ansoff, Michael E. Porter y Kenneth
R. Andrews. De igual forma, Mintzberg se cuid6 de mostrar o presentar alternativas a las criticas
que hacia. Este hecho le da valor porque se ha apartado de lo politicamente correcto y trata de ir

al fondo de los asuntos en la direccion.
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Mintzberg, por ejemplo, criticé a Ansoff y a Andrews porgue estos autores creian que la
direccién y la estrategia eran fendmenos secuenciales y estaticos; de igual forma, catalogaba a
Porter como excesivamente analitico y muy dado a las generalizaciones Gtiles de tipo prescriptivo.
Esta vision, que se recoge de manera sistematica en el libro Strategy safari, ayuda a tener una
comprension integral del fendmeno y de la evolucion de la direccion y la estrategia en los ultimos
cincuenta anos.

Mintzberg propuso dos cosas de cara a su legado en direccién: (1) la importancia del
“aprendizaje” en el desarrollo y la puesta en marcha de las estrategias empresariales y (2) la sintesis
de las estrategias segin el momento y la situacién en que se encuentre la empresa. Denominé a
esto las “configuraciones”. Como resultado de ello, sefial6 las deficiencias de las corrientes de
pensamiento predominantes y, por su parte, presentd el modelo de direccion que mas se ajustaba
a sus expectativas sobre la realidad, la persona y el acto de dirigir. Lo anterior, dicho sea de paso,
iba en camino de concebir la direccion como un sistema abierto.

En este estudio, recojo el hecho de que Mintzberg me ayudo a encontrar las limitaciones,
principalmente de Andrews y de Porter, y, al mismo tiempo, me permitié ver la importancia de
entender la direccion como un proyecto abierto, inacabado, contingente y sujeto al azar y a las
circunstancias, lo que imposibilita la creacion de una teoria que abarque todo y la explicacién
definitiva de los aspectos de la direccion. De la mano de Drucker y de Mintzberg, comprendi que
la direccion es una practica que se perfecciona a medida que se lleva a cabo (experiencia); que se
alimenta de la reflexion, el juicio (judgement) y el contexto, y culmina —como indicd Mintzberg

en Managers, not MBAs— en la sintesis.
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A modo de conclusion, citaré a Mintzberg en lo que considero que es lo mas valioso de su
pensamiento sobre la direccidon de una empresa y que resume, a mi entender, lo preponderante de
su concepcidn intelectual:

La sintesis es la esencia de la direccion. Dentro de sus propios conceptos los directivos

tienen que unirlo todo en forma de visiones coherentes, organizaciones unificadas, sistemas

integrados, etc. Eso es lo que provoca que la direccion sea tan dificil e interesante. No es
que directivos necesiten mas analisis; mas bien es que lo necesitan como un input mas para

realizar la sintesis, y esa es la parte mas complicada.®"

3. Las limitaciones de Henry Mintzberg al proceso de la direccion general

Estudiaré, enseguida, las limitaciones y debilidades académicas del enfoque de Henry
Mintzberg respecto de su concepcion del proceso de direccion y la forma de entender la empresa.
Por ello, he desarrollado cada una de estas limitaciones y presentaré una breve explicacion de ellas,

como he venido haciéndolo a lo largo de este estudio.

3.1.  Desestimacion de la toma de decisiones
En su obra inicial, Mintzberg les dio mucha importancia a los roles decisorios de un
directivo.>”® Sin embargo, con el paso del tiempo, fue desdibujando esta funcién, asi como el rol
de la direccion general.>”* Por esto, al proponer su modelo de direccion en el libro Managing, la

capacidad de toma de decisiones no aparece como algo relevante. En cambio, se enfocé en

572 Mintzberg, H. (2004), p. 50.
573 Concretamente, en la obra The nature of managerial work, de 1973.
574 \/éase también Garcia, S. (2015), p. 303.
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entender la naturaleza de la direccion como aquella en la que un directivo busca lograr equilibrios
y administrar la complejidad propia de las organizaciones.

En ese orden de ideas, si se compara a Mintzberg con Andrews, Porter y Drucker, es posible
observar que, entre todos, es quien menos peso le da a la toma de decisiones como actividad
esencial de la direccién. Andrews la consideraba una funcién del campo de la Business Policy;
Drucker afirmaba que es la esencia de la actividad directiva y para Porter es el resultado que se
espera de los analisis competitivos. No obstante lo anterior, lo contradictorio de la vision de
Mintzberg sobre este particular es que no contempla la toma de decisiones, pero, al mismo tiempo,
sefiala que la funcion de sintesis es la esencia de la direccion. Aun asi, queda la sensacion de que
Mintzberg deja a un lado la actividad de la toma de decisiones y la sustituye por unos planos como
la informacidn, las personas y la accion; y lo relativo a las decisiones pasa a un lugar secundario.

El desinterés de Mintzberg por la toma de decisiones se debid a que su énfasis gravitd
alrededor del desorden y del caos imperante en la actividad directiva. En efecto, denomina la
actividad directiva como un “caos controlado” o un “orden desorganizado”, para indicar que las
organizaciones estdn marcadas por multiples situaciones que hacen perder el control. Por esta
razon, se enfocd en restablecer el orden y el equilibrio en la organizacion, con acciones sobre las
personas y la informacion, pero no tuvo en cuenta la racionalidad y la logica de la toma de
decisiones, aun en condiciones de incertidumbre y complejidad, como un factor clave del quehacer
directivo.

Incluso en la etapa final de su actividad académica, Mintzberg dio mas importancia a la
capacidad negociadora de la direccion que a la toma de decisiones, por cuanto cree que el directivo
tiene que conciliar los intereses de las coaliciones internas (empleados) con los de las coaliciones

externas (propietarios). Esto es cierto, pero parcial, porque las verdaderas naturaleza y finalidad
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de una persona y de una organizacion estan determinadas por su capacidad de tomar decisiones
para avanzar en la direccion elegida.

Al recapitular sobre este punto, puedo decir que Mintzberg, aunque en sus escritos de 1973
dio mucha importancia al rol decisorio del director, con el tiempo se fue desvaneciendo esa
funcién. A mi juicio, este hecho se convierte en una limitacion porque, como se ha estudiado
ampliamente en los autores precedentes, la direccion general de una empresa ejerce una actividad
que se constituye en el motor que pone en movimiento a los directivos y a toda la organizacion.

Considero que la capacidad de tomar decisiones prudenciales —aquellas que juzgan las
situaciones y circunstancias especiales de la empresa en cada momento y de acuerdo con una idea
de bien comun y de justicia— son esenciales en el proceso de direccion general. En consecuencia,
un modelo o proceso de direccidn general sin este componente seria insuficiente y se quedaria

corto respecto a su método y su alcance.

3.2.  Critica a la ensefianza y a sus métodos
Mintzberg hizo una critica a la ensefianza de la direccion, que conté con un gran
reconocimiento de la comunidad académica, por su ingenio y porque estaba bien estructurada. En
el libro Managers not MBAs, sefialé que estos populares programas académicos fueron virando
del campo de la direccion hacia el &mbito de los negocios y en ese camino se convirtieron en
programas especializados, técnicos, analiticos y centrados en la disciplina econémica, como base

de su objeto de estudios.>” Entonces, en ese camino se perdid la riqueza de la direccion con todas

575 «_os programas se pierden entre tanto andlisis y técnicas y no ensefian lo fundamental: trabajar con gente, cerrar
tratos, procesar informacion vaga”. Véase Mintzberg, H. (2005), p. 55.
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sus aristas éticas, politicas, humanisticas y, sobre todo, basadas en las areas del saber de la persona
y de la organizacion, como la psicologia, la sociologia o la historia.>"®

El acierto de la critica de Mintzberg esta en que, en las escuelas de negocios, la direccion
general se convirtio en direccion estratégica, y los postulados de la direccion general, afincados en
la Business Policy (como la toma de decisiones, la resolucién de problemas, el punto de vista
generalista o de politica, etc.), se fueron desdibujando en favor del analisis, la técnica, la
especializacion y, principalmente, en una mirada mas econémica de los negocios.®>”’

En este sentido, Mintzberg dijo con fuerza que la formacidn en negocios se habia enfocado
de manera excesiva en el analisis y las técnicas, y habria perdido la riqueza del juicio (judgement),
que es propio de esta disciplina. De igual forma, sefial6 que la direccion dejo de entenderse como
una practica para virar al campo de las pretensiones cientificas, con una mayor influencia de las
ciencias economicas, estadisticas y, en general, cuantitativas.

Al respecto, el mayor aporte que hizo Mintzberg con esta critica es la distincion entre
negocios y direccion, dado que, como vimos, cada uno de estos conceptos tiene una dindmica y
una naturaleza distintas. EI problema radicé en que la direccion fue reducida a los negocios; el
enfoque se centré méas en los aspectos econémicos del negocio (competencia, entorno, demanda)
y se olvido el resto de las consideraciones relacionadas con la organizacion, como las relaciones,
la politica, la ética o las decisiones propias de una actividad directiva.>’®

Gracias a esa claridad, Mintzberg se enfoco en el método de ensefianza apropiado para la

direccion como una practica y, por esta razon, propuso actividades tendientes a fortalecer

576 Mintzberg, H. (2005), p. 46.

577 Este hecho fue analizado ampliamente en el trabajo de investigacién de mi autoria, denominado “La evolucién de
Business Policy en Harvard Business School”. Véase Gémez Osorio, J. 1. (2015). En el mismo sentido, Mintzberg
explico, en el libro Managers not MBAs, el hecho de que la direccién en HBS pas6 a denominarse estrategia, de la
mano del profesor Michael E. Porter. VVéase Mintzberg, H. (2005), p. 47.

578 Mintzberg, H. (2005), pp. 46 y 47.
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habilidades y capacidades en los directivos, tales como reflexion, retroalimentacion (feedback),
casos, simulaciones y préacticas en el puesto de trabajo. No obstante, su mayor error, segun mi
criterio, fue convertir su propuesta en un programa académico que denomind IMPP (International
Management Practice Program). La razon es que —creo— este hecho puede generar confusiones
entre los intereses académicos e investigativos y los intereses comerciales del programa.
Asimismo, la popularidad de Mintzberg puede terminar generando una amplia difusion académica
de un proyecto econémico.

Al recapitular, Mintzberg pudo perder credibilidad académica cuando agencid su propio
proyecto educativo sin tener en cuenta que la funcién de los académicos de prestigio es servir al
avance y la consolidacion del conocimiento, y el usufructo de esta actividad es una consecuencia
y no un fin en si mismo.

En el campo de los libros de divulgacién, es muy comdn que los autores ofrezcan recursos,
seminarios, cursos y talleres sobre sus conceptos;>”® sin embargo, en el &mbito académico no es
usual ni bien visto que los profesores generen actividades comerciales alrededor de sus conceptos,
debido a que sus foros de difusién son de tipo académico, como las conferencias, los encuentros y
las publicaciones. La remuneracion del conocimiento de los académicos debe provenir,
principalmente, de la actividad docente e investigativa y no de una empresa de servicios
educativos, porque su labor migra de la condicion académica a la condicion comercial y, como
consecuencia, se puede perder la auctoritas que produce el saber socialmente reconocido. Sabemos

que es un tema polémico, que tiene muchas aristas; no obstante, en mi opinién, la tarea académica

57 Como ejemplo de esto tenemos a Stephen Covey, Robin S. Sharma, Anthony Robbins, Jim Rohn o Brian Tracy,
entre otros, quienes tienen empresas dedicadas a la explotacién comercial de sus ideas por medio de libros,
conferencias, seminarios, coaching, etc.
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e investigativa debe estar separada de la explotacion comercial y mercantil, para el caso de un

académico.

3.3.  Vision pesimista del quehacer directivo

Mintzberg comenzd su produccion en el campo de la direccidn con su tesis doctoral, que,
asu vez, fue la base del libro The nature of managerial work (1973). Este es un libro esencialmente
descriptivo, y en este su autor observd, como lo haria un cientifico en un laboratorio, las rutinas
diarias de un directivo. Fruto de este trabajo, Mintzberg llegd a unas conclusiones muy
esclarecedoras de la actividad directiva. Entre otras cosas, dice que un directivo es una persona
agobiada por las presiones, las interrupciones, las prisas y las pequefias conversaciones que llevan
a las decisiones. Pues bien, esa finura y ese acierto para detectar las dificultades de la tarea directiva
condujeron a Mintzberg al extremo de concebir de manera pesimista la naturaleza humana del
directivo, aceptando la premisa del “caos controlado” como algo dado en la practica directiva.

En consecuencia, los ideales de orden, excelencia y mejoramiento, propios del ser humano,
quedaron, en el pensamiento de Mintzberg, relegados a la dura realidad de la frenética actividad
directiva. Esto, naturalmente, puede llevar al conformismo y a la permanencia del directivo en su
zona de comodidad con el argumento de que la préctica directiva es asi, como algo irremediable.

Esta tension entre el “ser de las cosas™ y el “deber ser de las cosas” es la tipica disputa entre
el enfoque de Aristoteles y el de Adam Smith. EI primero consideraba a la persona como un ser
que busca la excelencia a partir de la virtud, mientras que el segundo partia de una premisa que
considera a la persona como alguien cuyos comportamientos obedecen no a la benevolencia sino
al propio interés. Aristoteles creia en las capacidades y potencialidades del individuo, y Smith, en

la descripcion del ser humano como naturalmente egoista y orientado a sus propias necesidades.

323



El gran problema de las dos visiones no esta solamente en la imagen de la persona, sino también,
en Gltima instancia, en una premisa explicativa de la conducta humana, cerrada a particularidades,
excepciones y posibilidades de cambio. Por ejemplo, ante las ideas de Mintzberg, un directivo
puede tomar dos caminos: aceptar esa realidad como algo dado o luchar por mejorar sus
capacidades directivas y trabajar para cambiar las causas del desorden, las presiones y el agobio.
En conclusidn, estimo que las ideas de Mintzberg sobre la naturaleza directiva dan luces
para entender las contradicciones y complejidades del cargo, pero este hecho no obsta para que se
mantenga el statu quo y la premisa de entrada de este autor, la cual considera que el caos es una

condicion del trabajo directivo en una organizacion sin que haya lugar a mejoras o cambios.

3.4.  Elriesgo de laimprovisacion debido a la falta de orientacion

Mintzberg es un defensor de la idea de que un directivo debe ser flexible ante la realidad
y, como consecuencia de esto, ha de estar abierto a los cambios de su contexto y circunstancias
para reaccionar a su favor. Esta idea, que defendio vehemente, se debe a sus fuertes criticas a los
modelos estéticos de planeacion de Andrews, Ansoff y Porter. Por esto, Mintzberg es considerado
el creador del concepto de estrategia emergente, que consiste en la capacidad del directivo para
proponer objetivos y acciones conforme a las realidades y situaciones del momento.>®° Este hecho
le significé un gran reconocimiento, por su aporte a la direccion de las respuestas emergentes ante
los hechos inesperados. Sin embargo, el gran riesgo de este enfoque esté en la improvisaciéon y la

respuesta y reaccion a los acontecimientos sin contar con una direccion o proposito claros.

580 Mintzberg disert sobre este tema, principalmente, en las obras El proceso estratégico, Safari a la estrategia y El
surgimiento y caida de la planeacion estratégica (The rise and fall of strategic planning).
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Como hemos visto, todo proceso de direccion requiere un insumo fundamental: los
objetivos. También son necesarias la orientacion y la direccion de la organizacién hacia un futuro
elegido y las decisiones que contribuyan a esa imagen de futuro. Por esto, un énfasis desmedido
en las estrategias emergentes, sin un norte claro, puede contribuir al activismo o al movimiento sin
una clara direccion. Por consiguiente, este fenémeno produce dos riesgos: (1) una postura reactiva
de la direccién segun las circunstancias y (2) un enfoque de solucion de problemas sin que se
considere lo que la organizacion realmente quiere alcanzar.

La consecuencia natural de orientar a la empresa seguin objetivos emergentes esta en que
se puede dar la posibilidad y correr el riesgo de cambiar su naturaleza y esencia. Un directivo o
empresario, por aprovechar grandes oportunidades, puede caer en la trampa de terminar en muchos
negocios, sectores y paises que desconoce o sin la capacidad operativa para poderlos atender.
Como ejemplo, estd el empresario que tiene un negocio rentable y prospero, pero capitaliza sus
excedentes en otros negocios de oportunidad; sin embargo, descubre que, a medida que avanza,
no cuenta con los conocimientos especializados de esa industria ni con el personal idoneo para
dirigirlo. Entonces, la consecuencia de capturar las oportunidades emergentes son las pérdidas para
la empresa y pocas posibilidades de crecimiento de su negocio principal.

Uno de los grandes aprendizajes de la direccidén de empresas en el siglo XX se le debe a la
General Motors, gracias a las observaciones de Sloan y Drucker. Pues bien, el avance se produjo
cuando se entendié que toda empresa necesita una direccidn con un sentido de orientacion, orden
y racionalidad en la toma de decisiones, a partir de datos y hechos. Por eso, las empresas crearon
sistemas de objetivos, valores y, sobre todo, comités para la toma de decisiones, con el fin de evitar

la subjetividad del directivo de turno.%8!

581 v/éanse Drucker, P. F. [1946(2006)] y Sloan, A. P. [1963(1979)].
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Por lo tanto, con el modelo de estrategia emergente de Mintzberg, si no se matiza y modera,
se corre el riesgo de convertir al directivo en un tomador instantaneo de decisiones segun las
circunstancias del momento, so pretexto de oportunidades emergentes.

A mi juicio, Mintzberg dio en el punto de reconocer la necesidad que debe tener el directivo
de ser flexible ante las oportunidades y la retroalimentacion que brinda la realidad con respecto a
sus acciones. Sin embargo, el mayor aporte del campo de la direccidon a la empresa esta en el
reconocimiento de la necesidad de los objetivos que expresan tanto las preferencias de los
propietarios como de los directivos de una empresa. Por lo tanto, considero que el equilibrio entre
la flexibilidad y la direccién intencionada es lo conveniente para un modelo integrado, con el fin

de no caer en el extremo del activismo sin direccion o la planeacion sin flexibilidad y adaptacion.

4. Henry Mintzberg: conceptos clave para un modelo integrado para la

direccion general de una empresa

Veremos en este punto la sintesis de las ideas de Mintzberg sobre la direccion general. Porque,
gracias a esta sintesis, extraeré los principales conceptos de su pensamiento, con el fin de aportar
los conceptos clave del autor que nos brinden los elementos necesarios para el disefio de un modelo

integrado de direccion general. Seguiré la secuencia que he utilizado en los capitulos anteriores.

4.1. El concepto de la direccion de Mintzberg
Después de estudiar a Mintzberg a fondo, he llegado a la conclusion de que su mayor

aportacion al proceso de direccion es su enfoque abierto a la realidad de la direccidn general. Para
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Mintzberg, la direccion debe responder al hecho de que las empresas son fendmenos complejos. 5
Por ese hecho, considera que la direccion debe encarar las situaciones ambiguas, inciertas y
circunstanciales que ofrece la realidad empresarial. Esta es una razén suficiente para que el
directivo o méanager lleve a cabo su actividad mediante las decisiones que se basan, entre otros, en
la experiencia, el criterio y la intuicion.>®

Mintzberg concibe la direccion como como un proceso separado del negocio y eso ayuda
a entender la particularidad de cada uno y la manera como debe abordarse su estudio. A este
respecto, el enfoque de Mintzberg se resume en la expresion “La practica del negocio no es lo
mismo que la practica de la direccion”®®. Esto significa que el negocio requiere de habilidades
tales como la iniciativa, asumir riesgos y satisfacer necesidades de clientes, mientras que la
direccién tiene que ver con la direccidn y organizacion de personas, recursos y estructuras a los
fines del negocio. Por esta razon, Mintzberg ayuda a comprender estos procesos como distintos,
pero necesariamente complementarios.

Para Mintzberg, el proceso de direccidn tiene distintas naturalezas. Es una practica porque
se lleva a cabo en la realidad mediante la experiencia y el juicio. De igual modo, es un arte porque
se lleva a cabo a partir de unas técnicas y herramientas y, por lo tanto, requiere de ciertas
habilidades especiales. Por ultimo, es una ciencia porque se basa en un cuerpo de conocimientos

que forman parte del quehacer del directivo®®®.

582 Mintzberg, H. (2005), p. 21.

%83 Mintzberg, H. (2005), p. 25.

584 \/éase Mintzberg, H. (2005), p. 46.

%85 | a practica es la capacidad de quien piensa o actiia ajustindose a la realidad y persiguiendo, normalmente, un fin
atil. Asimismo, el oficio es una ocupacion habitual, mientras que el arte es una habilidad para hacer algo y la ciencia
es un saber o conocimientos relativo a algin objeto de estudios (significados tomados de la Real Academia Espafiola).
Como se deduce de lo anterior, esta combinacion de significados evidencia que la direccion estd unida a la persona y
a sus habilidades, conocimientos, fines, decisiones y acciones.
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De igual modo, Mintzberg muestra la direccion como una realidad basada en las situaciones
que, por naturaleza, estan bajo la influencia del contexto, la ambigledad, la complejidad, lo
inesperado y los problemas dificiles e intrincados®®. Por esta razon, considera que la practica de
la direccidn —que se caracteriza por la ambigledad— debe apoyarse en el juicio y la experiencia del
directivo, para poder llegar a los fines que se propone®®’. Eso implica, en Gltimo término, un
enfoque dindmico, adaptativo y no lineal de la naturaleza directiva.

Como podemos observar, la mirada de Mintzberg sobre la direccidn esta abierta a la
realidad y sus manifestaciones. Con base en esta caracteristica, Mintzberg construye un cuerpo
tedrico que se puede adaptar a la realidad segln las circunstancias mas variadas y cambiantes de
la realidad empresarial. Este hecho traza un puente entre el pensamiento de Mintzberg y el
concepto clasico de la prudencia porque recoge cada uno de los elementos propios de la prudencia;
a saber, el discernimiento, el juicio, la decision y la accidn a partir de las circunstancias. Sobre este
particular, un estudioso de Mintzberg, Santiago Garcia, sefala lo siguiente: “La direccion como

practica de Mintzberg dialoga de continuo con la prudencia”.>®

4.2.  Lasintesis como la esencia de la direccion®®
Mintzberg definié la esencia de la direccion como la sintesis que hace el directivo.>*®
“Dentro de sus propios conceptos, los directivos tienen que unirlo todo en forma de visiones
coherentes”, decia Mintzberg.>®! Esta idea es muy importante porque ubica al directivo en la

compleja tarea de recibir informacion, interpretar percepciones, entender la realidad de las cosas

586 Mintzberg, H. (2005), p. 25.

%87 Mintzberg, H. (2005), p. 21.

588 \/éase Garcia, S. (2015), p. 264.

%89 |_a sintesis es la composicion de un todo por la reunion de sus partes (Real Academia Espariola).
590 Mintzberg, H. (2005), p. 50.

591 Mintzberg, H. (2005), p. 50.
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y comprender el contexto, los acontecimientos y las intenciones visibles y no visibles de las
personas para filtrarlas y tamizarlas en su pensamiento a fin de convertirlas en una sintesis que se
traduce en decisiones, acciones, objetivos y comportamientos. A mi juicio, este es un elemento
nuclear de la funcion de un director general y constituye el reconocimiento de la existencia de una
postura que en una organizacion efectla la sintesis necesaria para dirigir, mediante reglas,
politicas, decisiones y objetivos comunes, al grupo que preside.

En este sentido, Mintzberg tenia plena afinidad con Andrews y Drucker, porque los tres
creian que la esencia de todo proceso directivo comienza y termina con el desarrollo del juicio
(judgement), el criterio o la sabiduria préactica, aspectos de los que he venido hablando a lo largo
de este estudio.>®? El factor dindmico y no lineal del proceso directivo es el que exige adecuar las
decisiones segun las circunstancias y en funcion de unos objetivos y valores, mediante el uso tanto
de la experiencia como de la reflexion y la deliberacion, para acercarse a una comprension final
de la realidad.

De igual modo, esta funcién de sintesis es central para el proceso de direccion general
porque reconoce plenamente una realidad tanto de la direccion como de las organizaciones; a
saber, es la presencia de la complejidad, de la ambigiiedad y la existencia de eventos inesperados
y aleatorios, para lo cual no caben las recetas, las formulas preconcebidas ni mucho menos los
planes. Por esto, una buena sintesis ayuda a un directivo a trabajar sobre la base de las
contingencias, partiendo de la impredecibilidad de la libertad humana, que puede conducir a
acciones, inesperadas o comportamientos irracionales o egoistas, y culmina en decisiones y

acciones que reflejan el cumplimiento de los objetivos de la organizacién como un todo.

592 Para dirigir se requieren “habilidades como el juicio, la experiencia, la intuicién y la sabiduria”. Véase Mintzberg,
H. (2005), p. 25.
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La sintesis (que no solo se expresa en las decisiones) es un elemento central del proceso
directivo en la medida en que permite darles dinamica, respuesta y flexibilidad a las situaciones
externas e internas que son propias de la tarea directiva mediante un pensamiento integrado y una
accion eficaz, que, como hemos visto, constituye el meollo de la prudencia directiva: la sintesis

entre la reflexién y la practica materializada en acciones, decisiones y comportamientos.

4.3.  Las estrategias emergentes como elementos dindmicos de los objetivos

Asi como el reconocimiento de Drucker provino de crear un sistema de objetivos,
Mintzberg trabajé por la idea de convertir los objetivos en algo vivo, dinamico y versatil. A esta
concepcion, Mintzberg le puso el nombre de “estrategias emergentes”. Su propdsito con las
estrategias emergentes es el de dotar a los directivos de la capacidad de responder a los eventos no
previstos ni calculados para sacar ventaja de ellos y, sobre todo, adaptarse a la retroalimentacion
surgida de la ejecucion en la realidad y no en el papel o la sala de juntas.

La mejor metéfora que ilustra el pensamiento de Mintzberg es la de Teseo, en la historia
de la mitologia griega, que narra el viaje en barco de su protagonista, de Creta a Atenas. A medida
que Teseo iba navegando, cambiaba las piezas del barco sin detenerse para repararlo. EI mensaje
detras de la historia es que el barco continuaba siendo el mismo y el destino también; pero, durante
el trayecto, la tripulacién cambiaba las piezas de la nave para poderla mantener a flote. En el campo
de las organizaciones, y como reflejo de las ideas de Mintzberg, el mensaje es similar, porque lo
importante de perseguir las metas es mantener la identidad de la empresa, pero los objetivos y las
decisiones pueden variar segun las circunstancias, el aprendizaje de la ejecucion y, especialmente,

las oportunidades.
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Por lo anterior, el valor de Mintzberg, respecto de Andrews, Drucker y Porter, esta en
descubrir el peso que tienen los fendmenos como el azar, la casualidad y las circunstancias en la
definicion de objetivos y en la adopcion de decisiones por las personas con iniciativa, bien sea
empresarial o directiva. En consecuencia, Mintzberg intentd preparar al directivo para todo lo que
minimiza el conocimiento cientifico, y consiste en aquello que no controla: lo inesperado, lo
fortuito, los eventos no previstos y la voluntad humana.>®3

Mintzberg gener6 un punto de inflexion en el &mbito de la direccion general al introducir
en la agenda académica y empresarial una nueva dimensién de los objetivos y de la estrategia y,
con esto, un nuevo punto de analisis sobre la verdadera naturaleza de la direccion de empresas y,
consecuentemente, de la direccion estratégica. El mismo Mintzberg reconoce esta situacion a partir
de este comentario que aparece en el libro El proceso estratégico: Conceptos, contextos y casos:

Cuando yo era joven, me imaginaba una oficina donde se elaboraban los conceptos

estratégicos para toda la compafia. Mas tarde no encontré tal oficina... la estrategia de la

compafiia tal vez ni siquiera existe en la mente de un individuo. Ciertamente, yo no sé

donde esta escrita. Simplemente, se transmite por medio de las decisiones que se toman™ 5%

598 E| pensador libanés, Nassim Nicholas Taleb (1960) escribi6 sobre este tema el libro que ha generado toda una
corriente de pensamiento en dicho campo. La obra se titula The black swan: The impact of the highly improbable
(2007). La tesis principal de Taleb es que las personas tienden a subestimar los eventos altamente significativos, pero
impredecibles, y recuerda que los acontecimientos inesperados han dado forma a la historia, la tecnologia, la ciencia
y la cultura. Véase Taleb, N. (2015).

594 Mintzberg, H. y Quinn, H. B. [1991(1993)], p. 109.
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4.4. El papel de la cultura en la direccion de una empresa

Mintzberg hizo eco al autor clésico en direccion Philip Selznick,>® en el tema de valorar
la cultura en las organizaciones como la expresion del caracter organizacional mas profundo, o sea
aquello que genera, en los miembros de un grupo, identidad, cohesion y sentido de pertenencia.

Para Mintzberg, la cultura es una ideologia predominante dentro de una organizaciény se
constituye en un sistema rico en valores y creencias compartidas que permiten distinguir a un
grupo de otros grupos humanos. La importancia de la cultura, para Mintzberg, radica en que es
capaz de crear unidad y sentido de lo colectivo, lo cual facilita y propicia el cumplimiento de la
mayor necesidad de cualquier organizacion: la colaboracion libre.>%

A la luz de este estudio, el énfasis en la cultura se convierte en un elemento representativo
de un proceso integrado de direccidn general porque genera una fuerte relacion entre la direccion
y las demés personas bajo autoridad. Esta se basa en la legitimidad que surge por el libre
convencimiento, mas no por el poder o la dominacion.®’ Tal hecho, sin duda, genera una expresion
de incremento de la libertad que enriquece el proceso directivo y aumenta el desarrollo del
potencial humano de los miembros de esa organizacion.

En virtud de lo anterior, la eficacia directiva es proporcional a la capacidad de sus directivos
para crear simbolos, valores e identidades compartidas que puedan generar una mayor
colaboracion, de cara al cumplimiento de los fines de esa organizacion. En ese sentido, las
organizaciones misioneras o basadas en la difusion de su mision, a juicio de Mintzberg, generan

un fuerte compromiso y una gran disposicién para trabajar desde una conciencia de grupo y de

595 Philip Selznick (Leadership in administration (1957). Este libro ejercié una gran influencia también en Kenneth
Andrews.

59 Mintzberg, H. y Quinn, H. B. [1991(1993)], pp. 394 y ss.

597 Sobre este particular, Juan Antonio Pérez Lopez, en un ensayo sobre el poder, sefialé que lo méas importante de esta
cualidad no es su cantidad sino su uso, porque de este se desprende “el logro mas dificil y decisivo del poder: el llegar
a ser innecesario para la consecucion de resultados que, en un principio, tan solo pudieron ser alcanzados con la ayuda
del poder”. Véase Pérez Lopez, J. A. (1991), pp. 1-19.
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propdsito. Por esto, una de las tareas esenciales de la direccion general consiste en construir una
fuerte cultura alrededor de valores, para forjar grupos humanos que se conviertan en comunidades

unidas mediante unos fuertes lazos.

4,5. Lapoliticay el poder como elementos centrales de la direccion

Llama la atencion el hecho de que pocos tedricos de la direccion han efectuado estudios
consistentes sobre la relacion entre direccion y poder, y Mintzberg ha sido uno de ellos.5*® Desde
una etapa temprana de su carrera, Mintzberg abordo el tema del poder como un elemento de las
politicas de la direccién de una organizacion. Su vision del poder fue pragmatica, dado que
desarroll6 su enfoque alrededor del conflicto y la busqueda de colaboracién, con la ayuda de
instrumentos como las coaliciones y las negociaciones.

Lo interesante del enfoque de Mintzberg estd en la descripcién que realizd sobre la
presencia del poder en las realidades organizativas, asi como la falta de atencion a los factores de
poder en la organizacién debido al énfasis disciplinar de la direccion en los asuntos econdémicos,
de mercado, de competencia y de entorno. Gracias a esto, Mintzberg logré entender como la vida
de una organizacion se configura alrededor del poder que emana de los directivos.

Si consideramos la empresa como un sistema dual, con componentes productivos y
distributivos, podemos entender que Mintzberg se enfocd, primordialmente, en el sistema
distributivo, es decir, aquel que esta integrado por directivos, empleados y propietarios. Estos
actores van detras de los recursos y las recompensas de la empresa. Naturalmente, este hecho

genera relaciones de poder, de conflicto y de luchas. Mintzberg prest6 atencién a esta realidad, a

598 Otros académicos que han abordado la relacion entre poder y direccion son: Jeffrey Pfeffer, de Stanford University;
lan C. Macmillan, de Wharton Business School, y Antonio Valero Vicente, del IESE Business School.

333



la vez que mostro los riesgos de la politizacion de las relaciones dentro de las organizaciones; es
decir, observo que este fendmeno es connatural a la existencia de las organizaciones.

El directivo goza de una fuente de legitimidad y acatamiento basada en el poder, que genera
condiciones de eficacia y de gobernabilidad, haciendo posible la adopcion y el acatamiento de las
decisiones. Estos mecanismos de poder son un conjunto de recursos organizacionales, tales como
los incentivos, las recompensas, los reconocimientos y la disposicion del tiempo que contribuyen
de manera directa a la eficacia de la direccién. Estos, a su vez, se constituyen en un mecanismo
para el logro de objetivos de la organizacién. Si desconocemos esto, perdemos de vista que la
direccién requiere no solo de la cultura, sino también del poder como un instrumento legitimo de
eficacia. Por tal razén, un directivo no puede privarse de esta facultad y condicidn, que es necesaria
para el desarrollo de su funcion y de su posicién. Y, como resultado de esto, debe usar el poder
con justicia y sentido de la responsabilidad.

Mintzberg ha llevado a cabo una verdadera contribucion a la teoria de la direccion general
con la incorporacion, a la organizacién, de la politica y el poder como elementos centrales de un

modelo integrado en direccion.®®

599 |_os elementos esenciales de la politica son el gobierno y el conflicto. El recurso esencial del gobierno es el poder,
ya que, gracias a este, se logran la cooperacién y el consentimiento de los miembros de una organizacién. Véase
Leftwich, A. (1992), pp. 49y 53.
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Parte I1: Una sintesis de la evaluacién comparativa

Capitulo 5: ElI modelo integrado en la direccion general de empresas

Después de llevar a cabo la evaluacion comparativa de los autores, me propongo realizar
el disefio de un modelo integrado en direccion general que articule todos los conceptos estudiados
hasta este momento. Tomaré las principales ideas de cada autor; especificamente, aquellas que
mayor impacto han tenido por su contribucion al campo de la direccion general. El propoésito de
este capitulo es formular una clara y completa representacion conceptual de la practica de la
direccion general.

Uno de los problemas que pretendo resolver con el presente trabajo de investigacion es
superar el exceso de informacion, de teorias parciales y de conceptos desarticulados que recibe un
director general, circunstancia que le impide una accion directiva eficaz.

Con este modelo procuro llevar a cabo una sintesis conceptual que dé respuesta a este
problema. De igual forma, deseo presentar este trabajo a la comunidad académica de las escuelas
de negocios con el animo de suscitar ideas que ayuden a reflexionar sobre las visiones cientificas,
tedricas, parciales y especializadas que han predominado en el campo de la direccion general, tal
como sucedi6 con el paso de Business Policy a Strategic Management.5%

El modelo surgio de la respuesta a dos preguntas fundamentales sobre cada autor: en primer
lugar, ¢cual es su concepto de la direccién general? y, en segundo lugar, ¢cuales son los fines

esenciales de la direccion general? Las respuestas surgieron al estudiar las limitaciones, las

600 \/gase Gomez Osorio, J. (2015), pp. 9-128.
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contribuciones y los conceptos clave de cada escritor analizado. Veamos de manera sucinta la
vision de cada autor, para entender la manera como se gesto el modelo.

Andrews concibe la direccion general como una actividad que realiza el director general
de una empresa. Para este autor, el director general cumple con su quehacer mediante la definicion
de objetivos, el logro de la colaboracién de los miembros de la organizacidn, la toma de decisiones,
la resolucion de problemas y la actuacion del director general, a partir de unos valores morales.
Integra este proceso de naturaleza compleja en el concepto de estrategia.

Porter, por su parte, explica la direccion general a partir del concepto de estrategia
competitiva y de las decisiones que deben adoptar los directores generales para competir en
entornos e industrias de gran rivalidad. Por esta razén, considera la definicion de las estrategias
para competir y el valor producido para el cliente como actividades centrales del proceso directivo.

Drucker, en cambio, orienta su vision sobre la direccion como un proceso de toma de
decisiones que llevan a cabo los directivos. Con esta orientacion, sefiala que las actividades
esenciales de la direccidn consisten en definir objetivos; asegurar el desempefio y la productividad
y facilitar la responsabilidad de los miembros de la organizacion con la motivacion, la
comunicacion y la preparacion de las personas.

Mintzberg, ademas, considera la actividad directiva como un continuo proceso de
aprendizaje y de interaccidn con la realidad en escenarios que se caracterizan por la complejidad
y la incertidumbre. Igualmente, da mucha importancia a la comprension de la realidad de la
empresa y de la organizacion, para proponer estrategias emergentes segun las circunstancias del
contexto y de las situaciones mas variadas.

Con base en los conceptos de cada autor, he elaborado una tabla Gnica con sus

contribuciones, limitaciones y conceptos clave. Posteriormente, articulé, integré y elegi las
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categorias generales que recogen y compendian toda la informacidn, y las organicé en otra tabla

comparativa, para deducir los principales compontes del modelo. El resultado de este ejercicio fue

el siguiente:

Tabla 2.

Resumen de la evaluacion comparativa de los autores segun contribuciones, limitaciones y

conceptos clave

Andrews

Porter

Drucker

Mintzberg

Contribuciones

- El director general
como objeto de
estudios

- La direccion general
basada en la préactica
- El concepto de
estrategia

- Los valores y
responsabilidades del
DG

- Un enfoque basado
en el propdsito, los
procesos y las
personas

- La direccion general

como campo inductivo

- Un enfoque analitico
de la direccion de
empresas

- Comprensioén del
entorno competitivo y
de la industria

- La competencia
como categoria clave
de laDG

- La estrategia
competitiva y el
concepto de valor para
el cliente

- El valor compartido
- Premisa inicial: libre

competencia

- Un sistema de
direccion basado en
objetivos, decisiones
y valores

- El cliente es el fin
de la empresa

- Un enfoque basado
en clientes, recursos
Yy personas

- La direccion
integra el negocio
con la organizacion
- La direccién como

desempefio

Enfoque situacional
de la direccion de
empresas

Enfasis en el
directivo real y en su
experiencia

La estrategia como
concepto dinamico
Importancia de la
organizacion y de las
dinamicas de poder
Visién critica de los

modelos deductivos
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Andrews

Porter

Drucker

Mintzberg

Limitaciones

- Enfoque secuencial
- Ausencia de
consideraciones
econdmicas como el
valor, la industria o el
entorno

- El enfoque sobre las
juntas directivas es
limitado

- Ausencia de
conceptos de poder y

politica

- Ruptura con el
enfoque de Business
Policy

- Ausencia de las
personas en su modelo
- Enfoque analitico y
basado en la
especializacion

- La direccién mirada
desde la teoria
econémica

- Tendencias
antropoldgicas de la
empresa basada en el
self-interest

- Enfoque deductivo

- Algunas ideas
pueden llegar a ser
generalizaciones sin
rigor

- Ausencia de
fuentes académicas y

rigor conceptual

Visién pesimista de
la actividad directiva
La falta de objetivos
puede conducir a la
improvisacion
estratégica

Criticas a la
ensefianza basadas
en las
generalizaciones
Repeticion y pérdida
de énfasis

conceptuales
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Andrews

Porter

Drucker

Mintzberg

Conceptos para

el modelo

- El desarrollo de la
estrategia como la
principal tarea de la
DG

- Blsqueda de la
colaboracion de las
personas en la
organizacion

- La empresa como
reflejo de los valores
del DG

- El proceso esencial
de la DG es la toma de
decisiones y la
resolucion de

problemas

- El concepto de valor
para el cliente

- Categorias clave
como la oferta, la
demanday el producto
- Relaciones de la
empresa con el
entorno

- La industria como
categoria clave de la
DG

- Encaje entre la
empresa y el mercado
- La teoria de Porter
como un modelo de
competitividad

- Mayor rigor y
busqueda de

categorias generales

- Las tareas
esenciales de un
directivo: fijar
objetivos, organizar
actividades, medir,
motivar, comunicar
y desarrollar
personas

- La importancia de
lograr el desempefio
de la organizacion a
partir de la
productividad de las
personas y los
recursos

- El negocio como
eje de la direccién de
empresas

- El proceso méas
importante en la
direccion de
empresas es la toma

de decisiones

- La direccién como
un proceso abierto a
la realidad

- La direccion en
didlogo con la
prudencia de los
clésicos

- Las estrategias
emergentes

- El papel de la
culturaen la
direccion

- La politica y el
poder en las
organizaciones

- La direccién como
respuesta dindmica a

la realidad

Fuente: Elaboracion propia.
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La tabla nos ayuda a descubrir unos temas comunes a partir de las contribuciones de los
autores y sus limitaciones. Del mismo modo, la agrupacion en estas categorias facilita el
reconocimiento de unos patrones que se convierten en componentes del modelo integrado en
direccién general.

De este proceso de investigacion resultan cuatro componentes que, para efectos del
presente estudio, denomino sistemas, porque son conceptos complejos que involucran distintos
elementos, categorias y procesos, los cuales se relacionan entre si y guardan una armonia con la
totalidad.

Los cuatro sistemas del modelo integrado en direccion general a los que llegué como
resultado de esta investigacion son: el sistema de objetivos y valores, el sistema de direccion de la
organizacion, el sistema de creacidn de valor para el cliente y el sistema de toma de decisiones
directivas.

El primer componente del modelo es el sistema de objetivos y valores. Los objetivos varian
segun el enfoque académico y el alcance de cada autor estudiado. Por ejemplo, Andrews engloba
los objetivos en el concepto de estrategia e integra en este tanto los objetivos como las estructuras
organizacionales; Porter concibe los objetivos como un conjunto de estrategias genéricas para
competir en un mercado abierto; mientras que Mintzberg define los objetivos de manera dindmica
de acuerdo con las circunstancias, y Drucker desarrolla todo su modelo conceptual en la direccion
por objetivos.

El punto en comdn de los autores es que la esencia del proceso directivo radica en la
definicién y el cumplimiento de unos objetivos generales para la empresa. Sin embargo, cada autor
muestra unos matices y unas diferencias importantes en la manera de concretar el sistema de

objetivos en la empresa y la organizacion.
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Por ejemplo, Andrews propone que primero se diagnostique la realidad y luego se pase a
los objetivos y a la ejecucion; Porter considera esencial que cualquier directivo de empresa
entienda el entorno y la industria, para que proponga estrategias competitivas; Mintzberg presenta
la direccién como un proceso de ejecucion y de interaccion permanente con la realidad, y Drucker
establece la definicion de objetivos como el punto de partida de cualquier proceso de direccion de
empresas.

El segundo componente es el sistema de direccidn. Este tiene que ver con las personas que
en una organizacion persiguen y alcanzan unos objetivos. Se trata de los medios, los recursos y los
roles de la direccion general para lograr los propdsitos de la empresa Este componente integra
otros elementos de la direccidn, tales como las estructuras organizativas, los procesos, el liderazgo
del director general, la cultura, el poder y la productividad de las personas y de los recursos de una
organizacion.

Segun Porter, este sistema es, practicamente, inexistente, como se mostré en el anélisis. No
obstante, Andrews, Drucker y Mintzberg muestran, de manera especifica, como estos elementos
son muy necesarios para todo el desarrollo del proceso directivo. Por ejemplo, Andrews construye
su propuesta alrededor de la estructura como un medio para el logro de los objetivos; Mintzberg
incluye la cultura y el poder como mecanismos de influencia para el logro de la colaboracién de
las personas en la organizacion y Drucker sustenta su enfoque en la direccion a partir de la relacion
entre las contribuciones de las personas y los resultados globales de la empresa.

Para Andrews, Drucker y Mintzberg, la direccién de la organizacion es crucial en el
proposito de asegurar la colaboracién libre y espontanea de las personas, 1o mismo que el mejor

rendimiento de los recursos a su cargo.
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El tercer componente es el sistema de creacion de valor. Consiste en la propuesta que la
empresa presenta a la sociedad en términos de satisfaccién de necesidades o solucion de
problemas. Se trata del componente que esta orientado a ofrecer productos o servicios a unos
clientes cuya disposicién a pagar configura los ingresos de la empresa. Este componente tiene que
ver con el negocio que realiza la empresa, su estrategia competitiva y la manera como esta logra
crear, comunicar y entregar el valor a sus clientes.

Este componente estd presente de manera primordial en las ideas de Peter Drucker y
Michael Porter. Cada uno de ellos configur6 su enfoque acerca de la direccion general a partir de
la pregunta sobre el valor creado. Esto, en términos mas simples, significa la respuesta a las
preguntas ¢quién es mi cliente? y ;por qué esta dispuesto a pagar?

Tanto Andrews como Mintzberg omiten esta dimension de la direccion general y
desconocen la naturaleza econémica de la empresa, tanto por su relacion con los clientes como
con los propietarios. Ambos pueden llegar a desconocer el hecho de que la empresa debe cumplir
con éxito las expectativas de los clientes y de los propietarios. Si deja de hacer esto, incumple el
cometido de asegurar su continuidad con un crecimiento sostenible.

El cuarto componente es el sistema de toma de decisiones directivas. Se trata del proceso
de la direccion general de toma de decisiones en el que el directivo, a partir de unos objetivos,
unos valores y unas opciones, elige las decisiones que mas le convienen a la empresa. Es el
componente que busca poner en marcha la empresa y muestra los rasgos del caracter mas
importantes del director general, a saber: el juicio (judgment), el criterio o la prudencia.

Andrews, Drucker y Mintzberg consideran el proceso de direccion como una actividad

esencialmente orientada a la toma de decisiones, mientras que Porter no le da ninguna importancia
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al proceso: solamente se enfoca en el andlisis estratégico, tanto de las empresas como del entorno
competitivo y de la industria en la que participa la empresa.

Una vez se juntan las piezas de este analisis, es posible llegar a una definicion de la
direccién general: es una actividad organizada que realiza el director general de una empresa
(Andrews) mediante la direccion de personas y la asignacion de recursos (Andrews, Drucker y
Mintzberg) mediante un proceso de toma de decisiones (Andrews, Porter, Drucker y Mintzberg),
para la satisfaccion de unas necesidades de la sociedad (Porter y Drucker) en un ambiente
competitivo (Porter) y cambiante (Drucker) y en unas condiciones de incertidumbre (Mintzberg).

La siguiente grafica nos ayuda a comprender mejor el modelo integrado en direccién de

empresas que elaboramos en el presente trabajo de investigacion:

Gréfica 3.

Modelo integrado en direccion general

Objetivos empresariales:
Crecimiento y servicio a la sociedad

para el cliente
directivas

-
w
o

=

g

i)

o

=
o
E
o
=

e
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Sistema 3: Creacion de valor
Sistema 4: Decisiones

Sistema 2: Direccion de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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En los siguientes apartados, presentaré cada uno de los sistemas que componen el modelo
integrado en direccién general. Cada sistema esta estructurado de la siguiente manera: la
introduccidn, la justificacion, el concepto, las actividades del director general, los procesos y los
procedimientos y las conclusiones de cada sistema del modelo integrado en direccion general. La
finalidad de esta estructura es presentar los elementos esenciales que conforman cada sistema a

partir de una légica comdn.

Sistema 1: El sistema de objetivos y valores de una empresa

El primer elemento del modelo integrado en direccion general es el sistema de objetivos y
valores. Es un proceso que debe desarrollar cualquier empresa u organizacién bajo la conduccion
de un director general. En esta parte se estudiara el sistema de objetivos siguiendo la linea de los
cuatro autores analizados y mi propia sintesis conceptual sobre el modelo. La siguiente grafica nos

ayuda a comprender de manera general el sistema 1:

Grafica 4.

Sistema 1: Objetivos y valores

Objetivos empresariales:
Crecimiento y servicio a la sociedad

Actividades clave

1. Construccion de los objetivos y
los indicadores

2. Eleccion de las estrategias de
negocio

3. Definicion de los valores
centrales

4. Comunicacién de los objetivos,
las estrategias y los valores

Sistema 1: Objetivos y
valores

Fuente: Elaboracion propia.
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Antes de comenzar la descripcidn del sistema de objetivos y valores, conviene saber qué
entendemos por una empresa y cual es el rol de la direccion general, dado que esta definicion
inicial nos ayuda a establecer unas premisas que pueden servir de marco conceptual para el
desarrollo del modelo integrado en direccion general.

Una empresa es una institucion orientada a satisfacer necesidades de los clientes, los
propietarios, los empleados y, en general, los diversos grupos sociales mediante la organizacion y
la coordinacion del trabajo humano. La empresa es, principalmente, una institucion de naturaleza
econdémica y social, debido a que opera en una sociedad y sus acciones contribuyen a unos
propdsitos colectivos, tales como el acceso a bienes y servicios, la creacion de riqueza, la justicia
social, la seguridad y la realizacion de las personas, entre otros.5%

Los actores esenciales que participan en una empresa son los clientes, los empleados, la
direccion y la propiedad. Estos cuatro actores se coordinan para distintos objetivos: los del negocio
(clientes), los de la organizacion (directivos y empleados), los de la propiedad (duefios) y los de
diversos conjuntos sociales (grupos de interés).

La direccion general es el érgano coordinador y uno de los responsables del logro de los
objetivos generales de la empresa como un todo. De los objetivos generales de una empresa se
desprenden los objetivos del negocio, de la organizacion, de la propiedad y de sus grupos sociales.
Por consiguiente, el sistema de objetivos y valores es el proceso general que pone en movimiento
alaempresay a sus principales actores en funcion de unos propositos y determinadas preferencias.

He estructurado este apartado de la siguiente manera: en primer lugar, se estudiara la

justificacion o las razones que explican la necesidad del sistema de objetivos y valores;

801 Andrews y Drucker consideraban a la empresa y la direccion como érganos de la sociedad que tienen a su cargo
responsabilidades con los fines de una sociedad.
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posteriormente, se veran el concepto y el contenido de los objetivos, para luego presentar las
actividades que se desprenden del sistema y que lleva a cabo el director general como responsable
del sistema, y, por Gltimo, se explicaran los procesos y procedimientos de ejecucion del sistema.
A modo de recapitulacién y como cierre, en la parte final del apartado, presentaré unas

conclusiones sobre el sistema de objetivos y valores de una empresa.

1. ¢Por que se requiere de un sistema de objetivos y valores en una empresa

segun el modelo integrado en direccion general?

En primer lugar, porque es necesario que las acciones de quienes trabajan en la empresa se
orienten a los fines de la empresa. Se ha visto, en esta investigacion, que toda accion humana libre
se orienta a un fin. La empresa es una organizacion social que tiene sus propios fines (tanto
econdémicos como sociales). La definicidn de un sistema de objetivos precisa y aclara la relacion
entre las expectativas de la empresa y las contribuciones esperadas. Por este hecho, el sistema de
objetivos y valores se constituye en un canal de comunicacion entre las expectativas de la empresa
(los propietarios) y las contribuciones de los empleados (directivos y trabajadores). %2

Si no existe un objetivo, se puede conducir a una accién desordenada, al activismo o al
movimiento de las personas sin ningln efecto sobre los resultados.®® El sistema de objetivos y
valores pretende que todos los esfuerzos, tanto de los directivos como de los empleados, se orienten

hacia las actividades que son importantes y prioritarias para esa organizacion.

602 peter Drucker describi6 la direccion a partir del concepto de contribucion del directivo y del trabajador en los
resultados globales de la empresa. Dicho autor concibi6 este concepto desde el valor de la responsabilidad personal
en la direccion de empresas. Véase Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 63: “El que se concentra en su contribucion a la
empresa y se responsabiliza de sus resultados es un alto directivo (...), ya que responde de la accion del conjunto”.
603 “No confundas movimiento con progreso” era una expresion muy conocida de Drucker sobre la accién eficaz.
Véase Hass, E. (2007), p. 2.
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En segundo lugar, porque las empresas necesitan un sentido de unidad y de orientacion.
Toda empresa es una comunidad de personas que actdan en comun y bajo la coordinacién de una
direccién general para realizar un objeto. La clave de laaccion comun y de la realizacion del objeto
de la empresa radica en la comunicacion de los objetivos, los valores y las normas de esa
organizacion, para fomentar la unidad, el compromiso, el sentido de las acciones y la cohesion.%%

Una empresa sin objetivos, valores, normas y politicas se convierte en un grupo mas, no en
una organizacién, porque lo propio de las organizaciones son las finalidades, los motivos y los
resultados esperados de la accién colectiva. El sistema de objetivos y valores se convierte en el
proceso que ayuda a que las empresas persigan la unidad de proposito, una cultura comun vy el
sentido de orientacion de las acciones de los miembros de la organizacion.

En tercer lugar, la direccion necesita subordinar la accién personal en favor de la accién
colectiva sin que se afecte la libertad de las personas. La practica de la direccion general es una
actividad coordinadora de acciones individuales y colectivas. Se trata de una accion individual
porque cada persona dispone de una libertad que puede poner o no al servicio de la organizacion,
y es colectiva porque involucra y coordina a varias personas o grupos con diversos objetivos e
intereses.

El sistema de objetivos y valores contribuye a subordinar y alinear las acciones personales
en favor de una accion mas colectiva, mas eficaz. Esto es, mas enfocada en resultados globales y
comportamientos esperados de la empresa y, por lo tanto, menos orientada por deseos, caprichos
y preferencias personales. Una de las mayores necesidades de una direccion general es el logro de
la obediencia voluntaria de todas las personas que integran la organizacién. En el pasado, Taylor

y Fayol establecieron sistemas extrinsecos de castigos y recompensas, para lograr el control y la

604 Andrews y Drucker, con la influencia de Chester Barnard, creian que la direccion debia promover una
comunicacion tanto de objetivos como de valores para generar unidad y cohesion en la empresa.
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obediencia organizacional. Drucker, en cambio, instituyé otro modelo para la direccion de
personas y organizaciones; eligio el valor central de la responsabilidad como el mayor atributo de
una persona en la empresa y, gracias a este valor, promovié el autocontrol como el centro de la
actividad directiva.

Un sistema de objetivos y valores permite pasar de una direccion basada en la obediencia
extrinseca a una direccion que se apoye en el autocontrol. Siguiendo a Andrews y a Drucker, el
gran objetivo de la empresa es lograr que las personas encaminen sus esfuerzos hacia un fin comun
y que la colaboracidn sea lo mas libre posible. Muchas veces, los motivos que llevan a las personas
a la accion pueden ser el miedo o la coaccion; sin embargo, mediante los objetivos, es posible que
hagan lo debido y que el control provenga de su propia responsabilidad.5%

En cuarto lugar, el sistema de objetivos y valores es necesario para cumplir los fines de los
propietarios de la empresa. Las empresas surgen gracias a unas contribuciones de capital de sus
propietarios. Una tarea central de la direccion general es garantizar que los rendimientos del capital
invertido y el crecimiento de ese capital esté de acuerdo con las expectativas de los duefios de la
empresa, para asegurar la continuidad en el largo plazo.

Igualmente, el sistema de objetivos y valores ayuda a generar informacion sobre el capital
invertido, con el seguimiento de los objetivos financieros y de capital de toda empresa. Esta
informacion permite saber si los propietarios estan logrando satisfacer sus expectativas con
respecto a los resultados de la empresa y de la direccion general.

En quinto lugar, para satisfacer las necesidades de los clientes.®® Las empresas nacen,
existen, subsisten y crecen gracias a unos clientes que estan dispuestos a pagar por los bienes y

servicios que estas ofrecen. Un sistema de objetivos y valores ayuda a definir los objetivos del

805 Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. 446.
606 \/gase Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 53.
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negocio, o sea, todos aquellos relacionados con los productos y servicios, con el fin de asegurar
que la compra genere los ingresos necesarios para cubrir todos los gastos y produzca un excedente
de recursos para satisfacer las necesidades de la empresa respecto a su crecimiento, a la retribucion
del capital y al pago de impuestos.

Por ultimo, se requiere este sistema para satisfacer las necesidades de los grupos sociales.
Las empresas, como 6rganos de la sociedad, responden a las expectativas de multiples grupos de
interés, tales como propietarios, Gobierno, comunidades locales, medios de comunicacion,
organizaciones no gubernamentales y entes reguladores, entre otros. Una falta de atencion a las
expectativas de uno de estos grupos puede ocasionar riesgos operativos y econdémicos con
consecuencias como el deterioro de la legitimidad, pérdidas econdmicas o falta de continuidad de
la empresa. La direccion general puede convertir estas expectativas en objeto directo de su
actividad directiva, por medio del sistema de objetivos y valores.

No obstante lo anterior, la mayor utilidad de este sistema es la generacidn de un proceso de
comunicacion eficaz. Las empresas necesitan crear procesos de comunicacion para sus audiencias.
Las principales audiencias de una empresa son los clientes, los empleados, los propietarios y los
grupos de interés. La comunicacion es el instrumento mas poderoso de una organizacion para
generar cohesion social, unidad y sentido de propdésito segin cada audiencia. El sistema de
objetivos sirve para generar el contenido clave para cada uno de los canales de comunicacién segln

la audiencia.®"’

607 véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 195. Drucker consideraba que los directores generales debian generar una
comunicacion de doble via. Para esto, disefié una iniciativa que denoming la carta al gerente, en la que cada empleado
le escribia a su superior una declaracion de objetivos y sus estandares de desempefio, y el director general, a su vez,
debia ofrecer una retroalimentacion sobre el contenido de esta comunicacion.
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2. ¢Qué es un sistema de objetivos y valores en el modelo integrado en
direccion general?

El padre intelectual de la direccion de empresas y organizaciones basada en objetivos es
Peter Drucker (managing by objectives)®®®. La fuerza, la claridad, la utilidad y el énfasis sobre este
concepto de Drucker me llevo a elegir el sistema de objetivos y valores como el primer componente
del modelo integrado en direccion general.

Complementé este concepto con las ideas de Andrews, Porter y Mintzberg, para llegar a
una visién integrada del sistema de objetivos y valores. El sistema de objetivos y valores que disefié
incluye nuevos elementos, tales como la estructura y el desarrollo organizacional, asi como los
procesos internos (Andrews). De igual modo, esta la gestion de la empresa en entornos e industrias
competitivas con gran incidencia de la complejidad y la incertidumbre (Porter y Mintzberg).

A continuacion, presentaré el concepto del sistema de valores y objetivos, que surgio de
esta investigacion. Antes de esta presentacion, mostraré la concepcién sobre los objetivos que
desarrolla cada autor, en la evaluacion comparativa de los capitulos anteriores.

Para Andrews, los objetivos de una empresa se condensan en un concepto integrador
Ilamado estrategia corporativa. Este autor concibe la estrategia como un proceso que se ejecuta
por fases: primero, mediante la realizacion de un diagnostico interno y externo de la empresa;

segundo,5%°

con la formulacién de objetivos y politicas y, tercero, por medio de un proceso de
implementacion de esos objetivos y politicas en la empresa. Este modelo se resume en las

siguientes categorias: propdsito-estructura-sistemas.

608 \/éase Doerr, J. (2018), p. 24.

809 Como expuse en el capitulo primero, Andrews se basé en el SWOT Analysis para hacer el diagndstico interno y
externo de la empresa. VVéanse: Learned, E. P., Christensen, C. R. Roland, C. y Andrews, K. R. (1965); Andrews, K.
R. [1971(1985)]; Bower, J. (2008), pp. 269-275 y De los Reyes, G. (2016), pp. 1-36.
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Por su parte, Porter considera que la direccion general debe centrarse, primordialmente, en
la estrategia, pero, a diferencia de Andrews, su concepto de estrategia esta en el plano econémico
de la competitividad empresarial. Por esta razon, a Porter le interesa responder la pregunta sobre
la manera de competir y asegurar una posicién en el mercado con la creacion de valor, Unica y
singular para los clientes.5° Para este economista, los objetivos de la direccion se resumen en
categorias como ganar-crecer-competir.

Del mismo modo, Drucker sostiene que los objetivos son la columna vertebral de la
direccién de una empresa, y considera que la mision esencial y central de un directivo es el
establecimiento de unos objetivos para la empresa. Por tal razon, la definicidn de objetivos implica
el desarrollo de otras tareas que se relacionan directamente con esta actividad. Me refiero a las
funciones clasicas de la direccion, tales como organizar, comunicar, medir, motivar y desarrollar
a las personas.®!! La direccion por objetivos de Drucker se sintetiza en categorias como objetivos-
trabajo productivo-desempefio.

Mintzberg sostiene que los objetivos son importantes, pero su enfoque va mas alla, y llama
la atencidn sobre el hecho de que los objetivos son dindmicos, adaptables a las situaciones y a las
circunstancias, y estdn centrados en la naturaleza cambiante de la empresa y de su entorno.
También resalta la importancia de que no hay una relacion secuencial entre la definicion de
objetivos y la ejecucion, debido a la presencia de la incertidumbre en la planeacion; por el
contrario, propone que los objetivos sean un proceso de interaccion permanente con la realidad.
Las categorias de Mintzberg en el proceso de direccion son: objetivos-interaccién con la realidad-

aprendizaje.

610 \/éase Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
611 vvéase Drucker, P. F. [(1954)2015], p. 448.
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En el presente estudio, con el sistema de objetivos y valores se hace referencia al conjunto
de intenciones de la direccion cuyo fin es conseguir unos resultados generales para la empresa, asi
como los medios y recursos que emplea la direccion para lograrlo. Es, en pocas palabras, el logro
de resultados. El medio para lograr los objetivos en las empresas esta relacionado con los recursos
econdémicos y las capacidades humanas organizadas.

El sistema de objetivos y valores es uno de los procesos esenciales que tiene a su cargo la
direccién general. Este es un proceso que se compone de distintas actividades que estan
relacionadas entre si. Su finalidad es definir y comunicar a todas las audiencias los objetivos y
valores generales que rigen la empresa, para asegurar el cumplimiento de sus fines fundamentales,
como el crecimiento y la continuidad en el largo plazo.

El proceso de definicién de objetivos y valores se complementa con unas actividades
relacionadas, a saber: el disefio de estructuras organizativas (Andrews, Mintzberg), la definicion
de politicas para el desarrollo de las personas en la organizacion (Andrews), la medicion de los
resultados obtenidos por los objetivos y valores (Drucker), la creacion de estrategias competitivas
(Porter) y la adopcion de cambios y la generacidn de aprendizajes como resultado de la puesta en
marcha de los objetivos (Mintzberg).

Una forma de presentar este proceso de direccion es con el simil del capitan del barco, que
lo conduce al puerto, a su destino. Para lograr este proposito, el capitan utiliza una brdjula y un
sistema de navegacion. En nuestro caso, la direccién general conduce la empresa hacia un estado
deseado y, para lograr esta mision, utiliza un sistema de objetivos y valores.

Este simil se puede enriquecer ain mas a partir de la evaluacion comparativa que realicé
con los autores estudiados en los capitulos anteriores. El barco tiene un puerto y un destino

(Drucker), pero debe contar con los recursos, las capacidades y la motivacion de la tripulaciéon y
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los pasajeros (Andrews). También necesita llegar primero y ganarles la carrera a otros barcos
porque hay un ambiente de competencia (Porter); por Gltimo, debe sortear las tempestades y
cambios del ambiente, y responder a estas situaciones inesperadas (Mintzberg).

La finalidad de un sistema de objetivos es asegurar que la empresa pueda lograr los
resultados que su direccidn juzga importantes y necesarios. Cada miembro de la organizacién tiene
planes de accion y objetivos personales, pero es la direccion la que determina e impulsa lo que es
importante para la colectividad, a fin de alcanzar las metas y satisfacer las expectativas de todos
los actores que forman parte del ecosistema de la empresa. El sistema de objetivos y valores
garantiza el logro de los resultados de la empresa, los cuales se traducen en una mayor eficacia de
las personas y de los recursos que estan al servicio de esta. De otro modo no se puede saber si la
empresa Y la direccion estan cumpliendo su mision y sus cometidos.

En péginas anteriores, expuse sobre la esencia del concepto del sistema de objetivos y
valores. El responsable de llevar a cabo este proceso es la direccidn general de la empresa (tema
que presentaré con detalle en el siguiente apartado). Gracias a Drucker, descubri la prevalencia de
este componente en el modelo integrado en direccidn general y, a partir de las contribuciones de

Andrews, Porter y Mintzberg, amplié el enfoque original a una vision mas integrada.

3. ¢Cuales son las actividades de un director general en el sistema de

objetivos y valores?

El director general o CEO (Chief Executive Officer) tiene la responsabilidad directa sobre
el sistema de objetivos y valores de la empresa. Naturalmente, para este efecto, cuenta con el apoyo
y la colaboracion de los directivos y empleados de la empresa. Sobre este punto, Drucker

manifiesta que un director general es aquel que se concentra en la contribucidn personal a la
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empresa en su conjunto, y se responsabiliza tanto de sus resultados generales como de la accién
del conjunto.®?

Al respecto, Andrews sefiala con énfasis que la disciplina y la practica de la direccion
general de empresas debe recaer sobre una persona y no sobre un concepto. Como se vio en la
investigacion precedente a este estudio y en la evaluacién comparativa, a partir de Porter el campo
de la direccidn general se volcd, primordialmente, hacia el concepto de la estrategia competitiva.
A mi juicio, esto es un error.%*3 Por esta razon, me basaré en la figura del director general y en las
actividades que debe llevar a cabo para desarrollar un sistema de objetivos en la empresa.

Trabajaré este apartado bajo la influencia e impronta de Andrews, quien se enfoca en la
figura del director general con base en tres caracteristicas, a saber: arquitecto del proposito, lider
personal y lider de la organizacion. Para efectos de este apartado, me basaré en la primera
caracteristica del director general, como arquitecto del propdsito, porque es la que coincide con el
sistema de objetivos y valores.54

A continuacion, presentaré las actividades clave que debe ejecutar un director general para
disefar y poner en funcionamiento un sistema de objetivos y valores en el marco de un modelo
integrado en direccion general. Las actividades clave son: la construccion de los objetivos y los
indicadores, la eleccion y verificacion de las estrategias de negocio segun las circunstancias y la
competencia, la definicion de los valores centrales de la empresa, la comunicacion de los objetivos,

las estrategias y los valores.

812 Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 63.

613 \véase Gomez Osorio, J. I. (2015), pp. 9-18.

614 Antonio Valero y José Luis Lucas coinciden en valorar con mas fuerza al director general que la actividad que
realiza, como la estrategia o la eleccion del futuro, a tal punto que crearon la categoria de “la persona de vértice”.
Véase Valero, A. y Lucas, J. L. [1991(2011)]. De igual modo, Cynthia Montgomery, recientemente, en su libro El
estratega, sefial6 que era mas importante en el campo de la estrategia la figura del estratega por encima del concepto
mismo de estrategia. Véanse Montgomery, C. (2012), p. 17 y Montgomery, C. (2008), pp. 1-6.

354



1. Construccidn de los objetivos y los indicadores

La direccion general debe generar, en su equipo directivo, un dialogo reflexivo que ayude
a establecer los objetivos generales y los indicadores de resultado que debe conseguir la empresa
en un periodo determinado.

Como estos objetivos estan relacionados con la empresa como un todo, deben tener unas
caracteristicas especiales. La principal es que han de responder a preguntas generales, tales como
estas: ¢por qué existimos?, ¢adonde queremos ir?, ;cémo llegaremos alli?, ;qué valores y
comportamientos debemos fomentar para llegar adonde deseamos?, ;cémo vamos a ganar este
juego?, ¢cuél es o debe ser nuestra contribucion a nuestros grupos de interés de la sociedad?

Estas preguntas ayudan a descubrir las categorias esenciales de un proceso de construccién
de objetivos y de valores en el marco de un modelo integrado en direccidn general. Estas categorias
son: la mision, la vision, el proposito, las estrategias, los valores, las ventajas competitivas y el
valor para los clientes y los grupos de interés.

Posteriormente, los objetivos deben desglosarse en categorias segin las audiencias que
atiende la empresa; por ejemplo, frente a los clientes, los empleados, los directivos, los propietarios
y los grupos de interés. Este desglose puede agruparse por categorias como las siguientes: negocio,
organizacién y grupos de interés. Veamos un cuadro general de las categorias esenciales del
sistema de objetivos y valores:

a. Obijetivos del negocio o negocios: Estan relacionados con el valor creado, capturado y
entregado; las nuevas oportunidades para ofrecer valor; el alcance de los negocios y las ventajas

competitivas de la empresa, entre otros.
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b. Objetivos de la organizacion: Tienen que ver con el desarrollo de directivos y empleados,
la eficiencia en el uso de los recursos (productividad), la apropiacion de valores compartidos y la
calidad en los procesos de toma de decisiones, entre otros.

C. Objetivos de los grupos de interés: Estan relacionados con las expectativas de cada uno
de los grupos de interés relevantes para la empresa; es decir, lo que esperan los duefios, el
Gobierno, las comunidades locales o los medios de comunicacion, en términos de sus necesidades
vinculadas a la operacion de la empresa.

Después de establecidos los objetivos, la direccion general debe disefiar unos indicadores
0 medidas de evaluacion de los objetivos, con el fin de establecer los avances y los logros
resultantes de la movilizacion de las personas y de los recursos de la organizacion. Esta es una
manera eficaz de asegurar que se convierta, en resultados concretos, la movilizacion colectiva de
la organizacion.

Por ejemplo, un objetivo general de la empresa puede ser el crecimiento anual o la creacion
de un ambiente de trabajo favorable y positivo. Cada objetivo se puede medir y evaluar en un
periodo determinado mediante un indicador, como el incremento porcentual de ingresos o la
calificacion del clima laboral por los empleados.

En consideracion de lo anterior, el dialogo reflexivo sobre objetivos e indicadores permite
que la organizacion se movilice, concentre sus esfuerzos y recursos y alcance los resultados que

esperan la direccion general y, naturalmente, los grupos de interés.
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2. Eleccidn y verificacion de las estrategias de negocio segun las circunstancias y la
competencia

En la definicién de los objetivos, por la direccion general y el equipo del primer nivel o el
Ilamado c-level de la organizacion, debe llevarse a cabo un proceso de eleccidn de estrategias
competitivas, para que el negocio de la empresa logre obtener las preferencias de los clientes en
un ambiente de multiples alternativas.

La direccion general debe examinar si orienta su negocio a un tipo de estrategias de
diferenciacion mediante una oferta con atributos especiales para los clientes y un precio alto o
estrategias de bajo costo para ofrecer unos precios mas bajos que los competidores®®® o, también,
estrategias mixtas. De igual modo, la direccion debe probar, ensayar y experimentar sus ideas de
negocio y estrategias competitivas con el fin de que llegue a una oferta ajustada a la realidad de
los clientes de acuerdo con sus verdaderas necesidades y circunstancias mas particulares.®*°

En este punto, el sistema de objetivos y valores se alimenta de las ideas de Porter y de
Mintzberg porque surgen dos premisas fundamentales como punto de partida de los negocios. Por
un lado, el hecho de que las empresas desarrollan su objeto en ambientes de gran competenciay,
en consecuencia, los clientes tienen muchas opciones para elegir o que mejor les conviene segln
sus necesidades. Por otro lado, las empresas forman parte de una realidad que es cambiante,
circunstancial y dependiente de lo incierto y lo inesperado.

Este proceso de eleccion de estrategias es importante porque dota a la direccion general de

un sistema de objetivos y de valores que es dinamico y esta centrado en la realidad y en las

615 \/éase Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
616 \véase Mintzberg, H. (1987a), pp. 11-24.
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circunstancias. Igualmente, le resta posibilidades al sistema para convertirse en un instrumento
lineal, grabado en piedra y, sobre todo, por fuera de toda realidad.

Las décadas de 1960 y 1970, época en que Drucker y Andrews disefiaron un sistema de
gestién basado en objetivos y estrategias, se caracterizaron por un ambiente cerrado y de
situaciones de proteccién econdmica para las empresas por los gobiernos. La contribucién de
Porter y de Mintzberg actualizo el sistema y enriquecio el modelo integrado en direccion general

a partir de nuevas categorias, como la competencia y la incertidumbre.

3. Definicion de los valores centrales de la empresa

Las empresas requieren de unos valores comunes para crear sentido de comunidad y de
propdsito. A este hecho, Drucker lo llamo el espiritu de la organizacion; Mintzberg lo denominé
una ideologia comdn y Andrews lo tituld el sistema de comportamientos de las personas. Se trata
de desarrollar un modelo integrado de direccion y un sistema de objetivos y valores a partir de los
comportamientos esperados de la empresa respecto de sus principales audiencias, para asegurar
sus fines de manera eficaz, eficiente y agil.

Del mismo modo, las empresas necesitan un conjunto de los valores porque el logro de sus
objetivos exige de la colaboracién libre de todas las personas que forman parte de la organizacion.
La manera tradicional de obtener la colaboracion era mediante la coaccion derivada de la
remuneracion (Taylor, Fayol, Ford), pero tanto Andrews como Drucker vieron la necesidad de
generar una colaboracion basada en la voluntad libre de las personas a partir de propositos y valores

comunes que orientaran el comportamiento.®*’

617 Este enfoque surgid de la influencia de Chester I. Barnard sobre Drucker y Andrews. EI modelo de direccion de
Barnard se basé en la idea de que la cultura, los valores y el comportamiento humano eran esenciales para la
colaboracion y la cohesion que requeria una organizacion. Véase Barnard, C. [1938(1968)], pp. 13y ss.
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El fomento de los valores por la direccion general forja la responsabilidad de las personas
sobre sus propios resultados y los resultados que se esperan del trabajo en comun, asi como el
autocontrol, que recae sobre cada persona sin la necesidad de establecer controles, sanciones y
amenazas para el despliegue de la accidn colectiva de la organizacion.

El valor central de un modelo integrado en direccion general es de responsabilidad personal
(como aprendimos de Drucker); por lo tanto, la empresa requiere de unos valores compartidos para
orientar el comportamiento basado en aquella cualidad. Si la empresa no define claramente sus
expectativas sobre los comportamientos esperados de sus directivos y trabajadores, la accion
humana personal y colectiva puede desordenarse y desorientarse respecto de los objetivos finales
de la organizacion.

La direccion general debe definir, claramente, cuales son los comportamientos esperados
de cada una de sus audiencias. El objetivo de esto es asegurar que la accion directiva sea mas
eficaz, y también que genere una colaboracidn libre de las personas de la organizacion, de manera
concreta, a fin de desplegar la responsabilidad personal enmarcada en unos valores para todos. El

mecanismo que hace posible este objetivo es el sistema de objetivos y valores.

4. Comunicacion de los objetivos, las estrategias y los valores
La comunicacién del sistema de objetivos y valores para la empresa, por la direccion
general, es el elemento crucial que garantiza la eficacia del sistema. Es esencial, porque ayuda a
establecer con claridad las expectativas y los resultados esperados respecto de los directivos y de
los trabajadores de la organizacion.
Una comunicacion eficaz de la direccidn general ayuda a dar a los directivos y trabajadores

un sentido de orientacion para la accion humana personal y colectiva, a generar identidad a partir
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de la practica de unos valores comunes y, especialmente, a convertir a la empresa en una
comunidad de personas unidas por un proposito y con un espiritu comun.®*8

Este proceso se logra mediante la comunicacién personal del director general, con sus
palabras y, sobre todo, sus acciones. El ejemplo del director general es la actividad mas eficaz para
asegurar una comunicacion efectiva debido a que las empresas forjan su caracter e identidad a
partir de la personalidad, el estilo y las capacidades de quien hace cabeza en la organizacion.5°

De igual manera, el director general debe dedicar muy buena parte de su tiempo a formar,
comunicar, difundir objetivos y valores e, incluso, asegurar que las personas actlen de acuerdo
con unos objetivos generales y unos valores, como comportamientos esperados por la direccion en
un marco de libertad, respeto y autonomia. No obstante, las conversaciones cara a cara del director
general y su equipo directivo con las personas de la organizacion son la manera mas eficaz y
significativa para generar didlogos enfocados en la tarea de cumplir con el sistema de objetivos y
valores de cada empresa.

Lo anterior nos muestra que el sistema de objetivos y valores de una empresa requiere de
un conjunto de actividades de la direccion general para lograr el cometido de conducir la
organizacién como un todo. Estas actividades son esenciales para el cumplimiento de la mision de
un director general. Empero, aqui debe resaltarse que, de todas, la comunicacion es la actividad
mas importante porque es la que genera coordinacion y cohesion social, y promueve la

colaboracion de todos los miembros de la organizacion con sentido de unidad y propdsito.

618 Andrews y Drucker crefan en el papel de la comunicacion organizacional como el elemento central de cohesion
social. Los autores que ayudaron a configurar el pensamiento de Drucker y de Andrews fueron Alexis de Tocqueville
y Chester I. Barnard, respectivamente.

619 «“Los objetivos de la empresa son, en parte, una proyeccion de las metas personales del lider y un reflejo de su
caracter”. Véase Andrews, K. R. [1971(1977)], pp. 270 y ss.
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4. ¢Cual es el proceso para llevar a cabo el sistema de objetivos y valores?

El sistema de objetivos y valores demanda de un proceso y de unos procedimientos para su
realizacién en la empresa. En este apartado, expondré los pasos y las actividades que debe seguir
la direccion general para construir con los miembros de la organizacion este sistema en el marco
de un modelo integrado de direccion general.

El proceso clasico de establecimiento de objetivos para una empresa, tradicionalmente, se
ha denominado planeacion estratégica.®?® Este se ha alimentado de los autores de las disciplinas
de Business Policy y Strategy, como Andrews, Porter y otros que estan por fuera de esta tradicion,
como Ansoff y el mismo Drucker.®?!

Este proceso se ha estudiado y difundido mediante una accion compleja de coordinacion
interna que debe efectuar la direccion general. Normalmente, incluye tres fases de desarrollo. La
primera es la fase diagndstica; la segunda, la de formulacion de los objetivos y estrategias y, en la
tercera, la empresa, a través de la direccion, establece un proceso de medicion y seguimiento que
se denomina fase de implementacion.

En primer lugar, la fase de diagnostico consiste en conocer muy bien la situacién interna 'y
externa de la empresa. Esto implica, para la direccion general, un conocimiento del entorno
competitivo, politico y social y el entendimiento de las fuerzas que influyen en la rentabilidad de

la empresa en la industria. Esta comprension ayuda a reconocer las oportunidades y los riesgos

620 Recordemos que Mintzberg fue uno de los autores mas criticos del estudio sobre la planeacion de objetivos v,
concretamente, de la planeacion estratégica. Las ideas de Mintzberg restaron fuerza y legitimidad a los procesos de
planeacion estratégica.

621 A partir de estos autores clasicos se gener6 toda una corriente de pensamiento que se denomind Strategic
Management, cuyo objeto de estudio fue la gestidn de la estrategia. La columna vertebral de esta disciplina ha sido el
analisis estratégico (fase diagnostica), la formulacién estratégica (fase de formulacion) y la implementacién de la
estrategia (fase de seguimiento y medicidn). Véanse Johnson, G. y Scholes, K. (1999) y David, F. (2013).
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que debe enfrentar la direccion general, asi como las decisiones que debe adoptar a partir de los
analisis.

De igual modo, la direccion general debe conocer la situacion interna de la empresa
mediante la evaluacion de las capacidades de las personas y los recursos internos con que cuenta.
De esta forma asegura que los procesos productivos, operativos y comerciales se realicen con
eficacia y generen el valor esperado para cada una de las audiencias que participan en el proceso
empresarial.

En segundo lugar, la fase de formulacion consiste en disefiar y definir los principales
objetivos y valores que la direccion general comunicara a todos los miembros de la organizacion.
Con esta fase se busca que los objetivos respondan a un diagndstico, partan de una situacion real
de la empresa y, sobre todo, ayuden a resolver problemas y a remover los obstaculos que impiden
el logro de resultados.

En tercer lugar, tenemos la fase de implementacion o proceso de seguimiento y medicion,
con indicadores expresados en un periodo especifico. Este proceso es liderado y coordinado por la
direccion general de la empresa e implica un momento de evaluacion y rendicion de cuentas de
todos los miembros de la organizacion. A partir de los autores estudiados, surgen estas preguntas:
¢como deberia ser el proceso de establecimiento de objetivos y valores para una empresa en un
modelo integrado en direccion general?, ;qué tan valido es el modelo clésico que se acaba de
describir? La respuesta es que si se requiere el modelo clasico de las tres fases, pero con unos
nuevos criterios e incorporandole nuevas actividades al proceso.

a. Criterio adaptativo: EIl primer criterio es que el establecimiento de objetivos y valores
debe ser flexible y adaptativo a la realidad y no puede ser ni lineal ni secuencial. Esto quiere decir

que la empresa, a través de su director general, debe reconocer que las metas no se consiguen en
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linea recta ni en una secuencia de pasos ordenados y sistematicos. Por el contrario, el proceso ha
de estar abierto a la realidad de la empresa y a las circunstancias; ademas, seguin el momento y la
situacion, se debe elegir el objetivo o la estrategia que mejor se adapte a las circunstancias. Lo
anterior no significa improvisacion ni una accion desordenada; se trata de pensar en decisiones
sobre objetivos y estrategias que pueden ser ad hoc, o sea, segun la situacion de cada momento.6%2
b. Criterio de realidad: EIl segundo criterio que debe seguirse es el del conocimiento
profundo de la realidad. Esto se logra con el uso de muchas herramientas analiticas y datos, pero,
fundamentalmente, a partir de una comprension de la realidad, que esté libre de sesgos o posiciones
cerradas de la direccion general. Esto implica didlogos y conversaciones con multiples personas,
a fin de aproximarse a una verdad mas precisa, lo cual contribuye a fomentar una toma de
decisiones mas eficaz y basada en la realidad, para el logro de los objetivos de la empresa. Por eso,
en los procesos de direccion, deben primar el juicio (judgement) y el criterio o la prudencia como
cualidades centrales del director general.
C. Criterio experimental: El tercer criterio que debe desarrollarse es la aproximacion a la
realidad con sentido experimental. Esto implica probar, medir, aprender y ajustar las ideas, las
iniciativas y los supuestos, sobre todo en el campo del negocio y el desarrollo de los nuevos
emprendimientos comerciales y mercados.

Ademas de estos nuevos criterios, deben incorporarse unas nuevas actividades clave, que
surgen del modelo en el proceso de establecimiento de objetivos y valores. Estas son: el enfoque
dinamico de direccion general, las decisiones sobre futuro, las categorias clave de objetivos y la

simplicidad del proceso. Veamoslas a continuacion:

622 Este concepto se llama “la estrategia emergente”, de Mintzberg. Véase Mintzberg, H. (1987b), pp. 66-74.
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4.1. El enfoque dindmico: Este enfoque significa que, una vez la direccion general hace el
despliegue de los objetivos, debe ajustarlos, variarlos o cambiarlos segun la retroalimentacion que
brinda la realidad, de manera que una mejor comprension de la realidad ofrece una mayor eficacia
de la accion directiva. La columna vertebral de este enfoque es el aprendizaje. En esta linea,
Drucker sostiene que los objetivos no pueden ser camisas de fuerza, sino expectativas que deben
basarse en una informacion previa, y sirven de medios para movilizar los esfuerzos y los recursos
de la empresa hacia sus propios fines.t?

El enfoque dinamico exige que los objetivos sean flexibles y estén abiertos a los cambios
en el entorno, de acuerdo con las circunstancias, y, en su ejecucion, pueden variar los supuestos y
los objetivos segln las oportunidades y situaciones concretas. En todo caso, la definiciéon de
objetivos es necesaria para avanzar en la direccion propuesta, porque una falta de orientacion
llevaria a laimprovisaciony al desperdicio de esfuerzos y recursos. Gracias a Mintzberg, es posible

entender que los objetivos no pueden ser estaticos ni lineales y la direccion debe estar abierta a la

realidad.

4.2. Las decisiones sobre futuro: Drucker insistia en que la direccion por objetivos debia
basarse en las decisiones que han de adoptarse en el presente para tener efectos en el futuro. Por
lo tanto, un objetivo es una eleccion que genera unos resultados esperados. En el caso del sistema
de objetivos y valores, los primeros implican unas elecciones y acciones del presente que
contribuyen a configurar el futuro esperado por la direccion general. Esto significa que la actividad
mas significativa de la direccion general es adoptar las decisiones clave para un futuro deseado de

la empresa y el proceso de conversion en planes, valores y resultados clave.

623 Drucker, P. F. [(1973)1984], p. 71.
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4.3. Las categorias clave de objetivos: Consisten en organizar y resumir el proceso de
direccién general en tres grandes categorias, las cuales representan la empresa en su conjunto: el

negocio, la organizacién y los grupos de interés.

4.4. La simplicidad del proceso: Uno de los desaciertos de la planeacion estratégica, que
denuncié Mintzberg y que puso en practica el legendario CEO de GE, Jack Welch, fue la
complejidad y el exceso de formalidad del proceso.®?* Con el sistema de objetivos y valores se
pretende generar unos derroteros para la accion colectiva y unos valores que promuevan los
comportamientos deseados por la empresa para los miembros de la organizacién en un ambiente
de libertad; es decir, brindar una guia y orientacidn sin que se convierta en planes exhaustivos y
engorrosos. En ultimo término, se trata de generar unos patrones comunes a partir de pocos y
significativos objetivos y valores para la empresa.

En conclusidn, el sistema de objetivos y valores es el punto de partida de cualquier empresa
nueva o establecida, sin que importe la situacién competitiva en la que se encuentre (inicio,
crecimiento o madurez). El sistema de objetivos y valores le muestra a la direccion general la
necesidad de desarrollar la agenda para un director general, y esta debe partir del establecimiento
de objetivos y valores para la empresa. Como se ha visto, lo anterior implica coordinar equipos y
generar didlogos y conversaciones que conduzcan a decisiones sobre los objetivos y el futuro de
la empresa. Al final del proceso, la direccion general debe comunicarle los resultados a toda la

empresa, para crear una dindmica de seguimiento y aprendizaje.

624 GE lleg6 a tener mas de doscientas personas en su departamento de planeacion estratégica y public cientos de
paginas sobre planeacion estratégica. El caso “GE’s two-decade transformation: Jack Welch's leadership” ilustra esta
situacion. Véase Bartlett, C. (1999), pp. 1-24.
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Gracias a la influencia de Drucker, muchas empresas iconicas en los Estados Unidos, como
GM, Intel, Microsoft 0 Google, entre otras, han puesto en marcha modelos de direccién por
objetivos. Con el sistema de valores y objetivos que propongo en este estudio se pretende cuidar
la tradicion clasica del modelo de Drucker y, a la vez, enriquecerlo con los enfoques de Andrews,

Porter y Mintzberg, para llegar a un modelo mas integrado.®%°

Sistema 2: El sistema de direccion de la organizacion

Por su propia naturaleza, la direccion general es una actividad colaborativa y organizada
cuya finalidad es el logro de unos objetivos colectivos que interesan a sus grupos de interés. Los
resultados positivos de una empresa dependen de la accion de muchas personas, que debe
traducirse en una accion colectiva eficaz. Por ejemplo, Drucker dice al respecto que la tarea mas
importante del directivo es multiplicar la capacidad creadora del conjunto para sacar el mejor
partido de la fuerza, la salud y las aspiraciones de cada persona de la organizacion.®? La siguiente

gréfica nos ayuda a comprender de manera general el sistema 2:

625 Recientemente, John Doerr desarroll6 el modelo de Peter Drucker a partir de su experiencia en Intel con Andy
Grove y en Google con Larry Page y Sergei Brin. Doerr enriquecio el modelo de Drucker y lo denominé OKRs
(Objective and Key Results). Véase Doerr, J. (2018).

626 Drucker, P. F. [1967(2016)], p. 111.
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Gréfica b.

Sistema 2: Direccion de la organizacion

Objetivos empresariales:
Crecimiento y servicio a la sociedad

e Actividades clave

S ¢ 1. Estructuras organizativas

S *g 2. Gobernabilidad (cultura y

@ ® poder)

=) 'E 3. Desarrollo de las personas en
~ 80 |aorganizacién

£ =| 4. Productividad

9 | 5.El liderazgo personal del

o director general

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo esta linea conceptual de la direccion como actividad colaborativa y organizada,
continuaré con la descripcion del segundo componente del modelo integrado en direccidn general.
Se trata del sistema de direccion que debe desarrollar la empresa y la organizacion bajo la
conduccidn de la direccion general. Es conveniente precisar que la mision del sistema de direccién
es generar la colaboracion libre, espontanea, productiva, legitima y eficaz de las personas en la

organizacion, en un marco de justicia y respeto.?’

827 Andrews considera la direccion como la conduccion de una actividad organizada, mientras que para Drucker es
una tarea enfocada en el desempefio de los directivos y los trabajadores. En esta linea, para Barnard, la direccion sirve
para conducir una organizacién como un sistema de colaboracién entre dos 0 mas personas. Véase Barnard, C. I.
(1959), p. 85.
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El fin principal del sistema de direccion es hacer posibles los objetivos y poner en practica
los valores del sistema 1 del modelo integrado de direccion. Este propdsito se logra gracias a la
colaboracion voluntaria de las personas y a la manera como se organiza la empresa. El sistema de
direccién debe buscar que los objetivos se traduzcan en resultados para la empresa mediante la
coordinacion de personas, recursos y procesos.

Estructuré este apartado de la siguiente manera: en primer lugar, se estudiaran la
justificacidn o razones que explican la necesidad del sistema de direccion; posteriormente, se veran
el concepto y el contenido; luego se presentaran las actividades que se desprenden del sistema y
que lleva a cabo el director general como responsable del sistema y, por Gltimo, se indicaran los
procesos y procedimientos para la ejecucion del sistema. En la parte final del apartado, a modo de
recapitulacién, se hara un cierre y se expondran unas conclusiones sobre el sistema de direccion

de una empresa.

1. ¢Por qué se requiere de un sistema de direccién en una empresa en el

modelo integrado en direccion general?

Quiero presentar las razones fundamentales que me llevaron a disefiar y construir el sistema
de direccidn de la organizacion de acuerdo con lo que estudié de cada autor.

En primer lugar, porque es necesaria la concrecion del sistema de valores y objetivos. El
sistema de direccién es el paso siguiente al sistema de objetivos y valores porque la direccion
general debe lograr la ejecucién y precision de resultados de los objetivos, las iniciativas y las
acciones que se desprenden del sistema 1. A fin de cumplir con este cometido, la direccion general
cuenta con unas actividades directivas que le permiten utilizar ciertas palancas o mecanismos para

impulsar el desempefio colectivo. El punto de partida del sistema de direccion es la ejecucién que
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se realiza mediante las contribuciones de las personas hacia el logro de unos resultados esperados
por la empresa, que es representada en la direccion general.5%8

En segundo lugar, porque se necesita para cumplir los fines de la empresa mediante una
actividad organizada. Toda empresa, por ser una actividad asociativa y organizada, necesita que
las personas contribuyan con sus acciones al logro de unos objetivos comunes. Esto indica la
necesidad de una organizacién que coordine la colaboracion y la orientacion del trabajo de las
personas hacia un fin comdn. El sistema de direccién tiene como mision ordenar la actividad de
las personas y la asignacion de los recursos a partir de una estructura basada en objetivos,
responsabilidades y procesos. Esta razon surge de la integracién entre los objetivos y la estructura
organizacional, conceptos desarrollados por Andrews, Drucker y Mintzberg.®?°

En tercer lugar, porque la direccion general debe impulsar un ambiente colaborativo que
promueva la unidad, la orientacion y el sentido de pertenencia. Las empresas necesitan que las
personas actlen segun sus objetivos y decisiones. Esto indica que la tarea central de la direccién
general consiste en desplegar una relacion de mando y obediencia para que los objetivos y las
decisiones de la empresa se hagan realidad. La relacion de mando y obediencia puede basarse en
la coaccion, pero, como se vio con Drucker, su efecto es negativo o contraproducente.%° El sistema
de direccion es el proceso por el cual se hace esta tarea en un ambiente colaborativo que impulse

la libertad, la responsabilidad, la unidad, la orientacién y el sentido de pertenencia.

628 para Drucker, la mision de una direccion de empresas se basa en la relacion entre las contribuciones de las personas
de la organizacion con los resultados esperados por la empresa. Por eso, como se vio, las tareas esenciales de un
directivo son: dirigir el negocio, dirigir los directivos y dirigir los trabajadores. Véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p.
18.

629 Andrews integro, en el concepto de estrategia corporativa, la relacion entre los objetivos y la organizacion de la
empresa.

830 Drucker cre6 un sistema de direccion basado en la responsabilidad personal y el autocontrol como alternativa al
modelo taylorista, que se basa en la coaccidn y el control del trabajo de los supervisores.
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En cuarto lugar, porque la direccién debe coordinar la accion personal para un desempefio
colectivo que genere resultados. Toda direccion general ha de tener la capacidad de convertir la
accion personal en resultados colectivos para la empresa. En palabras de Drucker, los resultados
colectivos se definen como el desempefio que la empresa requiere para crecer y garantizar su
continuidad en el largo plazo. El método que debe usar una direccion general, a fin de asegurar un
alto desempefio para su organizacion, es el sistema de direccion, porque, al conjugar diversas
actividades o palancas relacionadas con este sistema, una direccion general puede alcanzar sus
objetivos, los cuales se pueden medir en términos econémicos y no econémicos.

Por ultimo, porque toda direccion general debe fomentar la confianza y la legitimidad del
mando. El fundamento de toda relacion humana es la confianza entre las personas. El sistema de
direccién pretende el logro de los resultados mediante una direccidn general confiable, creible y
legitima para todos los actores del sistema. Por este hecho, una direccion que busca generar
resultados sostenibles en el largo plazo debe basar su legitimidad en un sistema de direccion que
transmita confianza y, sobre todo, una aceptacion del mando que esté centrada en valores
compartidos y en una libertad responsable. El sistema de direccion pretende sustituir la obediencia
y el acatamiento de la autoridad en la empresa basada en el miedo o en la coaccion por un sistema
de direccidn libre y legitimo, que se apoya en la justicia y el respeto. Estas razones me llevan a
pensar que, esencialmente, se requiere un sistema de direccidn para asegurar que los objetivos se
lleven a cabo en un marco de valores comunes y, en especial, de responsabilidad, a fin de asegurar
que los motivos de las personas que las llevan a actuar provengan de su propio convencimiento en
un ambiente de libertad, respeto y justicia. Andrews y Drucker, en sus visiones de la direccion

general, enfatizaron que la accion humana en la organizacién debia regirse por unos valores que
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provengan, principalmente, del director general, y se enfocaban de manera especial en la

responsabilidad.

2. ¢Qué es un sistema de direccion en el modelo integrado en direccion

general?

A continuacién, presentaré el concepto del sistema de direccion que nace como resultado
de esta investigacion, pero, antes de esta presentacion, mostraré la concepcion sobre los objetivos
que desarrolla cada autor en la evaluacion comparativa de los capitulos anteriores.

El sistema de direccion de Andrews se basa en el concepto de la estrategia corporativa.
Consiste en gue la direccion general debe integrar objetivos, recursos, capacidades y estructuras
organizativas para satisfacer las necesidades de la sociedad en términos de oportunidades
econdmicas y responsabilidades sociales. Este sistema de direccidn es integral porque involucra
fines, recursos, procesos y organizacion.®3!

En cambio, Porter, como ya se ha mencionado, no hace ningun aporte relacionado con la
direccién ni con los temas relacionados con la organizacién en la empresa. Su enfoque tiene que
ver con el entorno y la industria para entender mejor la competitividad empresarial y el logro de
objetivos econdémicos para la empresa.®?

Drucker, por su parte, enfoca su sistema direccion en dos aspectos centrales. Por un lado,

la direccion del negocio, esto es, la satisfaccion de los clientes mediante procesos de

comercializacién e innovacion, y, por otro, la direccién eficaz del trabajo de directivos y

831 vvéase Andrews, K. R. [1971(1980)].
832 yvéase Kiechel, W. (2010), p. 7.
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trabajadores de una organizacion. El método para llevar a cabo estas dos actividades es la direccion
por objetivos.5%

Mintzberg, fiel a su filosofia, no disefia un modelo de direccion racional y sistematico,
como Andrews y Drucker, porque desde el comienzo de su carrera observé que la direccion es una
especie de “caos controlado” que depende de circunstancias, acontecimientos y situaciones
inesperadas. Sin embargo, llegd al convencimiento de que la direccidn general debe articular dos
grandes asuntos: el primero es la unidad y cohesion de la organizacion, y, el segundo, satisfacer
las necesidades del entorno y responder a las circunstancias. En esa linea, Mintzberg considera
que la tarea de la direccion es un instrumento que sirve para “hacer que las cosas sucedan”, con la
creacion, por la direccion, del compromiso de las personas segun las situaciones de cada
momento.53

Como resultado del estudio de estos autores, he llegado a la definicion del sistema de
direccion. Este es un proceso complejo que esta en cabeza de la direccion general y que consiste
en coordinar personas y asignar recursos y esfuerzos con el fin de lograr los objetivos y los
resultados sostenibles de la empresa y de sus grupos de interés. Digo que es un proceso complejo
porque se efectla en condiciones de incertidumbre, libre competencia y, sobre todo, en medio de
cambios sociales, culturales, politicos, tecnolégicos y econémicos (Andrews, Drucker, Porter y
Mintzberg).

Del mismo modo, es un proceso en el que es preciso coordinar individuos libres, que tienen
diversas motivaciones y distintos fines personales, los cuales no coinciden necesariamente con los
fines de la organizacién (Andrews, Drucker y Mintzberg). También es un proceso para el que se

requiere asignar recursos y esfuerzos que aseguren procesos productivos eficientes en términos de

833 \véanse Drucker, P. F. [1954(2015)], pp. 62, 89, 153 y Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. 11.
834 \véase Mintzberg, H. (2010), p. 25y ss.
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rendimiento del capital y del esfuerzo humano con el fin de garantizar el crecimiento y la
continuidad de la empresa en el largo plazo (Drucker).

De acuerdo con este concepto, el sistema de direccion requiere de unas actividades para
cumplir los cometidos esbozados en la definicion anterior. Son cinco actividades centrales que
estan relacionadas con el quehacer directivo y que contribuyen a asegurar la efectividad de un
director en un modelo integrado de direccidon general. Las desarrollaré con méas detalle en el
siguiente punto:

1. Las estructuras organizativas (Andrews, Mintzberg)

2. Lagobernabilidad: el poder y la cultura organizativa (Andrews, Mintzberg, Drucker)
3. El desarrollo de las personas (Andrews, Drucker)

4. La productividad y desempefio colectivo (Drucker)

5. El liderazgo personal del CEO (Andrews, Drucker)

Siguiendo con el simil del barco, que he venido usando, el sistema de direccion es el
encargado de organizar las actividades de la cabina de mando, de la tripulacion y de los pasajeros,
para llegar al destino (1); los codigos, reglamentos y valores que deben observar durante el viaje
y el grado de aceptacion y de legitimidad hacia la autoridad del capitan del barco (2), asi como las
capacidades de las personas de la cabina de mando como de la tripulacion (3); también, la relacién
entre las contribuciones de la cabina de mando y la tripulacién para el logro de los objetivos (4) v,
finalmente, la capacidad de influencia y confianza que genera el capitan sobre la cabina de mando

y la tripulacion (5). Veamos detalladamente este sistema, con la respuesta a la siguiente pregunta:
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3. ¢Cuales son las actividades de un director general en el sistema de

direccion?

1. Las estructuras organizativas

Por la influencia de Porter, la direccion general se ha enfocado en los asuntos competitivos
de la empresa y en la estrategia, con lo que se pierden de vista la organizacién y las personas que
la conforman. Por tal motivo,%*® con esta investigacion se pretende darles mas importancia a las
estructuras organizativas en el proceso de direccidon y también realzar las aportaciones que sobre
esta materia hicieron para el presente estudio Andrews, Drucker y Mintzberg. A partir del analisis
de estos tres autores, se concluye que una estructura organizativa es una actividad organizada y
coordinada que sirve para canalizar el esfuerzo humano hacia unas finalidades comunes. Expondré
en este punto el concepto de estructuras organizativas en dos niveles: el disefio organizacional y
su funcionamiento.

La primera pregunta que se debe responder es: ;por qué se requiere el disefio de una
organizacion en una empresa? En primer lugar, todo proceso de direccion precisa de objetivos, v,
como las empresas son fendmenos sociales y relacionales, es necesario el disefio de mecanismos
de coordinacidn de las personas y de los recursos, asi como de la definicion de roles, procesos,
procedimientos y actividades, para que la organizacion alcance sus fines. Estos elementos de
disefio se concretan en instrumentos como los organigramas, las estructuras, los manuales y las
politicas operativas. En el mismo sentido, se deben disefiar los drganos de gobierno, informacion

y coordinacion que sean necesarios para la toma de decisiones, la comunicacion y la coordinacion

835 Se ha visto que, desde la década de 1980, el campo de la direccion se volco, primordialmente, hacia la estrategia,
la direccidn estratégica y la competitividad empresarial, que desarrollé el profesor Michael E. Porter; sin embargo, en
el proceso se pierde la riqueza de comprender la empresa como un fenémeno humano complejo, organizado, y no solo
como un ente econdmico que compite. Por eso, en este estudio se pretende integrarlo, sin excluir los conceptos mas
relevantes de este campo.
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de los miembros de la organizacion. Por ejemplo: la junta directiva, el comité de direccion, los
comités operativos y los foros informativos de la direccion general.

En segundo lugar, el disefio de una organizacion es util para promover la colaboracion libre
de todos sus miembros, a fin de que se genere una fuerza mayor a la individual; en este caso, la
colaboracion es el principal objetivo de toda organizacion. Por tal razon, el mayor reto de la
direccién general esta en cdmo asegurar que las personas colaboren en los fines de la empresa y,
para ello, esta cuenta con unos instrumentos de cultura y de poder (estos se estudiardn mas
adelante).

Los ejes fundamentales del disefio de una organizacion se fundamentan en la aplicacion de
las preguntas para lograr una coordinacion eficaz de personas y recursos: ¢como se divide el
trabajo?, ;coOmo se puede agrupar?, ¢ cuales son las areas, funciones y unidades basicas de trabajo?
De las respuestas surgen las modalidades de organizacion, tales como las organizaciones por
funciones, por divisiones, mixtas, por proyectos, etc.

En pocas palabras, la organizacion y las estructuras de personas son mecanismos racionales
cuya mision es ayudar a cumplir los objetivos de la empresa en su conjunto. Por ello, estan al
servicio de la misién de la empresa y de los objetivos de largo plazo. Estos varian segln la
naturaleza del negocio, el momento y el estilo de liderazgo de la direccion general. Un factor clave
de éxito de una direccidn general eficaz esta en acertar en el disefio organizacional de la empresa
para lograr los objetivos.

Una vez la empresa ha disefiado y definido su estructura organizativa, la direccién general
debe ser capaz de poner en funcionamiento la organizacion hacia los propdsitos de aquella. Para

lograr este objetivo, debe basarse en dos principios: la eficacia y la justicia.
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El principio de la eficacia tiene que ver con el logro de los objetivos de la empresa y, para
alcanzarlo, como se vio con Drucker, existen unos mecanismos, tales como definir objetivos,
comunicar, organizar, motivar, medir el rendimiento y promover el desarrollo de las personas. %
Este principio se vio con énfasis en el sistema 1.

Por su parte, el principio de la justicia se relaciona con la capacidad de la direccion para
crear un ambiente en el que las personas colaboren por causas personales y sociales, de tal forma
que los motivos del comportamiento de los miembros de la organizacion surjan por razones como
lo adecuado vy lo justo, mas no por el placer o el propio interés Gnicamente. Esto quiere decir que
la eficacia promueve los logros colectivos, y la justicia, el deber de los unos frente a los otros en
la organizacion. La puesta en practica de ambos principios asegura que la accion directiva se
oriente al desempefio y propicie un ambiente positivo, respetuoso y confiable en la empresa.

El principio de la justicia surgié de la preocupacion de Andrews y de Mintzberg por
propiciar la reflexion acerca de los deberes y las responsabilidades de la empresa frente a la
sociedad, mediante las decisiones y los comportamientos éticos de la direccion general. Estos dos
tedricos fueron criticos del egoismo y de las doctrinas del self-interest en el campo de la direccion
de empresas; en cambio, propusieron un rol de la direccion que esté méas enfocado en la empresa
como un agente de transformacion de la sociedad.%%

En sintesis, la raiz del funcionamiento eficaz de la organizacion, en un modelo integrado,
radica en la promocidn de estos dos principios, y el vinculo de unién de estos es la creacion de una

cultura de valores compartidos que, a su vez, facilita el proceso de colaboracién y el logro de

objetivos.

836 \éase Drucker, P. F. [1954(1986)], pp. 448 y ss.
837 \véanse Andrews, K. R. (1977), pp. 88 y ss.; Andrews, K. R. (1973a), pp. 1-16.; Andrews, K. R. (1973b), pp. 57-
64 y Mintzberg, H. (2015).
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2. Lagobernabilidad a partir de la cultura organizativa y del poder

Una vez la direccion general ha disefiado la organizacién, debe llevar a cabo la ardua tarea
de darle vida. Considero que la mejor manera de lograr este cometido es mediante la creacion de
una gobernabilidad de la direccidn general.

El primer elemento es la cultura de la colaboracion. Conforme se ha visto en el presente
estudio, la mejor manera para que una empresa logre sus objetivos es mediante la colaboracion de
las personas que integran la organizacion. Para asegurar la colaboracion, la direccion general debe
contar con la legitimidad y la obediencia de las personas.®® Por esta razon, ha de construir una
base legitima de poder y una cultura comun en las personas, que las lleva a contribuir a los
objetivos de la organizacion.

En esa linea, ;cémo crea el director general la colaboracion libre y espontanea? Existen
varias formas de propiciar la colaboracion.®®® Las he resumido en las categorias de ley, moral y
cultura.

a. Categoria legal: Las personas obedecen a la autoridad por el temor o por la conviccion de
cumplir una norma legal o contractual o por la decision de una autoridad. En las empresas, las
fuentes de esta obediencia son el contrato del trabajador y las lineas de autoridad establecidas en
los organigramas.

b. Categoria moral: Las personas obedecen por una norma moral de caracter personal, que

constituye la base para impulsar o limitar su comportamiento. Por ejemplo, el mandato biblico del

638 Normalmente, las organizaciones han utilizado el concepto de alineacion para describir la legitimidad y la
aceptacion del mando, que, en Gltimo término, es la obediencia libre a la autoridad establecida para esa organizacion.
En las empresas, la relacion mando y obediencia, como se da también en el Estado, es un acto natural y necesario para
el cumplimiento de sus fines. Lo esencial de estas relaciones tiene que ver con las formas de ejercicio del poder.

839 Uno de los primeros en crear una tipologia sobre la autoridad fue el soci6logo aleman Max Weber (1864-1920),
quien describio los tres tipos de autoridad, como carismatica, tradicional y legal.
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“no robards” es un ejemplo de este tipo de razones. En las empresas, las fuentes de obediencia son
la declaracién de la misién y los valores corporativos.
C. Categoria cultural: Las personas obedecen por la cultura en términos de la presion social,
la influencia de pares, la moda, la costumbre o el uso social del grupo social al que pertenecen.
Por ejemplo, las empresas presentan sus resultados econémicos en foros sociales; esto impulsa a
los miembros de la organizacion a mostrar un buen desempefio ante los demas.

Cada una de estas razones de obediencia tiene un grado de eficacia. Lo que he descubierto
a la luz de esta investigacion es que, a mayor libertad de las personas —esto es, a mayor
convencimiento personal de los comportamientos esperados y mas autonomia—, mejores seran 1os
resultados de las personas. Cuando el comportamiento surge de una fuerza interna, es mas eficaz
que cuando nace de una coaccion externa. Como resultado de esto, la colaboracidén se manifiesta
a partir de una fuerte produccion de creencias comunes y de una sélida cultura social compartida. %4

En este orden de ideas, vemos que la tarea de construir una gobernabilidad basada en los
valores es, sobre todo, una actividad de creacion de una ideologia central, unas creencias comunes
y una cultura compartida, que propicie comportamientos libres y deseados que estén en
consonancia con los objetivos de la empresa.®*! Esto, sin que se base exclusivamente en la coaccion
de las fuerzas externas y, mas bien, desarrolle motivos internos que llenen de contenido y

significado la accién personal. En sintesis, la accion directiva y personal esta guiada por valores,

840 Este punto honra intelectualmente el empefio de Peter F. Drucker, de visibilizar las ideas del francés Alexis de
Tocqueville, quien descubrid que una de las claves de la accién colectiva es la preexistencia de unas creencias e ideas
comunes. Véase Tocqueville, A. [1835(2000)], p. 395. Cito la frase resumida: “Sin ideas comunes no puede haber
accién comun”.

841 Jim Collins define la ideologia central como los valores esenciales y un sentido de propdsito que va mas alla de
solo ganar dinero, que guia e inspira al personal de toda la organizacion, y permanece relativamente fija durante largos
periodos de tiempo. Véase Collins, J. y Porras, J. (1995), p. 59.
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creencias y codigos morales que la direccion general sea capaz de insuflar®*? a todos los miembros
de la organizacion.54®

El otro elemento central de la gobernabilidad es la adquisicion y conservacion del poder
como medio necesario para alcanzar los fines de la empresa. Esencialmente, se trata de otro medio
para lograr la colaboracion de los miembros de la organizacion. La gobernabilidad es una habilidad
fundamental de la direccidn general para construir una base de poder que permita la eficacia de la
accion directiva.

La gobernabilidad es un concepto que normalmente se ha estudiado con profundidad en la
ciencia politica; sin embargo, en el campo de la direccidn de empresas, su estudio ha sido incipiente
y poco desarrollado. La idea que tengo de la gobernabilidad esta relacionada con el hecho de que
conducir una organizacion empresarial demanda un instrumento muy preciso para el logro de sus
fines (econdmicos, sociales y politicos). Ese instrumento es el poder,®* que, clasicamente, se
define como la capacidad que tiene A sobre B, para que B haga algo que de otra manera no haria.®*

Henry Mintzberg es el autor —de los cuatro que hemos estudiado— que méas importancia le
otorga al estudio del poder en la direccion general de empresas.®® En el libro Managers, not MBAs,
critica los programas de MBA porque, segln él, no estudian a fondo la naturaleza del poder en las

organizaciones y dejan fuera los aspectos relacionados, como el conflicto, la politica y la

642 Esta es la palabra mas adecuada con respecto a lo que deseo transmitir, porque insuflar es infundir a alguien algo
inmaterial, como un sentimiento o una idea. Véase el Diccionario de la lengua espafiola.

643 Son varios los CEO de empresas y autores en direccion que han convertido los valores en elementos centrales del
proceso de direccion. Destaco a Jim Collins y su libro Built to last (1994), Gary Hamel y The future of management
(2007) y John Mackey y Conscious capitalism (2013). James Burke, de Johnson & Johnson; Jack Welch, de GE, y
Bill Gore, de Gore-Tex, entre otros, han sido destacados CEO que han construido su proceso de direccion general
alrededor de valores, ideologias comunes y un fuerte espiritu de comunidad.

644 |_a palabra poder proviene del latin potere, que significa “el que puede”. Véase Moliner, M. (2013).

645 Esta es la definicion clasica de Robert Dahl, citada por Naim en el libro El fin del poder. Véase Naim, M. (2016),
p. 39. Asimismo, segin Naim, el poder se ejerce mediante tres formas basicas: la influencia, la persuasion y la
coaccion.

646 \véanse Mintzberg, H. (1983) y Mintzberg, H. (1984), pp. 207-224.
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dominacién que, a su juicio, son inherentes y cruciales para gestionar con éxito el mundo de las
organizaciones.54

Uno de los temores de los académicos con respecto al poder es la sombra ética que dejaron
tedricos como Nicolas Maquiavelo (1469-1527)% y Friedrich Nietzsche (1844-1900).6% Esta
duda no es infundada; sin embargo, la naturaleza del poder es neutra y, por lo tanto, depende de
los usos, motivos y fines de quien lo utiliza. A mi juicio, el poder se desnaturaliza cuando los fines
individuales empiezan a sobreponerse a los fines colectivos y al bien comdn de la organizacién a
la que sirve el directivo.

La razdn de ser del poder esta en comprender que la direccion de empresas debe contar con
instrumentos de poder, a fin de que se haga la tarea con eficacia. Por este motivo, tanto la tarea de
gobierno y sus relaciones con la propiedad, como la tarea de direccion y la conduccion del trabajo
de las personas, requieren del poder para generar equilibrios y balance, pero también para impulsar
la organizacion y lograr que sucedan cosas.

El fin de la gobernabilidad es la eficacia; esto es, el logro de los resultados que requiere la
empresa mediante la colaboracion basada en la legitimidad. Normalmente, el directivo tiene a su
disposicion instrumentos como la persuasion, la influencia y la coaccién. Como ya se ha visto, los
instrumentos més eficaces son los que expanden la libertad personal y se utilizan en un ambiente

de justicia.

847 La cita completa es la siguiente: “Asi es como una directiva de éxito de una importante compariia aérea me describia
a su marido, que poseia un MBA: ‘tiene la técnica, piensa que lo sabe todo. Pero se siente frustrado porque no
comprende las complejidades de la politica’ . Véase Mintzberg, H. (2005), p. 25.

648 E| tratado El principe (1513) versa sobre como un gobernante debe actuar para crear, aumentar y conservar el poder
en su reino o principado.

649 “Donde encontré un ser vivo, alli hallé la voluntad de poder; e incluso en la voluntad del siervo hallé la voluntad
de ser amo”. La obra de este pensador, sobre la voluntad de poder, es un tratado en el que explica el comportamiento
humano mediante la comprension profunda del poder.
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De igual modo, toda direccion debe ser capaz de ganarse la autoridad, primordialmente,
por medio de la influencia y la persuasién. Para lograr los resultados que demanda toda
organizacion. Una vez que el directivo ha perdido la gobernabilidad, es muy dificil que se logren
los resultados. Un director general debe construir diariamente su gobernabilidad; es decir, en todo
momento ha de acrecentar la legitimidad ante todos los miembros de la empresa.

¢Como se construye, entonces, la autoridad? En primer lugar, un director general debe
irradiar confianza y credibilidad, y trabajar por una reputacidn ejemplar; asi cometa errores, ha de
observarse en €l su capacidad y aptitud para lograr el mejoramiento personal.®* En segundo lugar,
mediante un ejercicio de la direccion que facilite y promueva los consensos, cuando sea necesario
0 posible. En tercer lugar, generando una cultura de respeto por las personas, sus opiniones,
creencias y convicciones. Por dltimo, buscando una plena comprension de los motivos y
necesidades de quienes dirige, con el fin de encajar las necesidades de la organizacion y las
necesidades personales de sus miembros.

En sintesis, el fortalecimiento de la autoridad de la direccion general aumenta y fortalece
la gobernabilidad que entendemos como la capacidad del director general de lograr la aceptacion
y legitimidad del mando de todos los miembros de la organizacion hacia sus objetivos, decisiones
y acciones. Un sistema de direccién sin la gobernabilidad de la direccion general carece de eficacia
y capacidad de realizacion. La manera de construir la gobernabilidad radica en el uso eficaz y

adecuado de la cultura de la colaboracion y del poder como un instrumento de la accion directiva.

850 Recordemos que Andrews presenta la importancia del liderazgo personal del director general como esencial para
construir la organizacion, al considerar las empresas como la sombra alargada de su director general.
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3. El desarrollo de las personas y el trabajo colaborativo en equipo

Siguiendo la enumeracion de las actividades de la direccidn general, estudiaré el desarrollo
de las personas que estan a cargo de la direccion general. La finalidad, en este punto, es ilustrar la
necesidad de la direccion general de actuar por medio de otros, en otros y con otros.®!

Un buen director general —como se vio con Drucker— es aquel que tiene la capacidad de
lograr que las personas a su cargo alcancen todo su potencial y logren lo que de ellas espera la
organizacion. En efecto, un directivo es un “motor de motores”. Por eso, una parte esencial de la
tarea de la direccion general es dirigir con eficacia el trabajo de los directivos y de los
empleados.5?

Lo anterior significa que el director general es el principio de movimiento de otras personas
que también son el principio de movimiento del resto de la organizacién. Por esta razén, como ya
indiqué, el director general actda en el &mbito del hacer-hacer; o sea, actia por medio de otros.

La capacidad fundamental de un director general consiste en la creacion, el desarrollo y el
acompafiamiento de las personas a su cargo; esto es, el equipo directivo. Esto nos pone en dos
situaciones; por un lado, hay que reconocer que esta capacidad esta acotada por un alcance (es el
equipo directivo y no toda la organizacion), debido a que el director general no tiene ni el tiempo
ni los conocimientos ni las habilidades para dedicarse a cada uno de los miembros de toda la
organizacion. Por otro lado, el director general debe ser capaz de permitir que el equipo directivo

despliegue su accion directiva en cada una de sus areas de competencia segun sus atribuciones.

81 Drucker hace un énfasis especial en este punto, no solamente como una tarea especifica de la direccion, sino
también al sefialar que la tarea del directivo es dirigir el trabajo de los demés. De otro lado, este concepto tiene un
desarrollo desde Fayol. Para este autor, dirigir es hacer funcionar el personal de la empresa. Véase Fayol, H. (2016),
pp. 15y 16. Asimismo, considera que el ejercicio de la direccion implica conducir la empresa hacia su objeto tratando
de sacar el mejor partido de todos los recursos de que dispone.

852 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 89.
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La naturaleza del cargo de director general consiste en sumar y multiplicar el esfuerzo
individual y convertirlo en una fuerza colectiva méas potente. Por tal razon, la actividad central del
director general esta en asegurar que la accion directiva propia y de su equipo directivo se enfoque
en objetivos, prioridades y necesidades de la organizacion con el fin de garantizar una gran
productividad de las personas y un éptimo aprovechamiento de los recursos. La capacidad a la que
me refiero abarca tres categorias, a saber: creacion de un equipo, desarrollo de capacidades
directivas y acompariamiento de las personas.

a. Creacion de un equipo: La direccién general debe, como uno de sus primeros actos
propios, conformar y seleccionar un equipo directivo, para alcanzar los objetivos y resultados que
se propone la empresa. De igual forma, ha de generar espacios de dialogo, formacion, induccion y
conocimiento de la empresa, con el fin de que los directivos puedan ejercer sus respectivos cargos
funcionales con idoneidad y liderazgo.

b. Desarrollo de capacidades directivas: La direccion general debe conocer las capacidades
actuales y sus respectivas brechas, tanto en conocimientos como en habilidades, de cada miembro
del equipo directivo respecto de su cargo, con el fin de promover la formacion y el desarrollo de
las capacidades que la empresa requiere para alcanzar sus objetivos. Andrews, gracias a la
influencia de Philip Selznick, daba mucha importancia a las capacidades distintivas, representadas
en competencias, recursos y habilidades fundamentales que debia tener una empresa para lograr
sus propositos. 3

C. Acompafamiento de las personas: La direccion general debe convertirse en un tutor,
profesor y mentor de su equipo, para que pueda acompafar a cada uno de sus miembros en su

desarrollo personal y directivo con el fin de promover la eficacia mediante el despliegue directivo

853 Véase Andrews, K. R. (1977), p. 122.
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personal. Esto se debe a que el director general actda por intermedio de su equipo y toda accion
personal debe destinarse a generar rendimientos y desemperfios colectivos.

La direccidn general se asemeja a la tarea del capitan en un deporte de conjunto, cuya
misién esta en asegurar que el equipo tenga un desempefio muy alto. Un director general debe
alentar y motivar a su equipo para garantizar que el ejercicio colectivo sea superior. Un error muy
comun de un director general es creer que la naturaleza y el éxito de su cargo son producto de su
capacidad individual. En este punto, Mintzberg considera que el directivo debe, sobre todas las
cosas, suscitar el compromiso individual de los miembros de la organizacion.®>

En resumen, una de las funciones primordiales de la direccidn general, para la empresa, es
asegurar la sinergia organizacional, o sea que la accion de dos o0 mas personas garantice un efecto
superior a la suma del efecto individual. Esto indica que la manera de medir el éxito de un director
general esta en la eficacia organizacional, la cual se verifica en logros colectivos; es decir, debe

ser capaz de pasar de la accion directiva individual a la accion directiva colectiva.

4. La productividad de las personas y de los recursos de la organizacion
Por su propia naturaleza, las empresas deben asegurar que sus ingresos sean superiores a
Sus consumos o gastos, para generar con el excedente una retribucion del capital, unas inversiones
y unos recursos destinados al crecimiento. La manera de cumplir con este cometido es mediante
la obtencion de un trabajo productivo de las personas y del mejor aprovechamiento de los recursos
con que cuenta la direccion general.
La productividad de las personas es la relacion entre los resultados proporcionados por su

trabajo y las contribuciones medidas en tiempo y en dinero. Una baja productividad ocasiona unos

854 Véase Mintzberg, H. (2010), pp. 25y 201.
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ingresos inferiores a los consumos y a los gastos; esto impide el cumplimiento de los fines
econdémicos de la empresa, que, a su vez, afecta su continuidad en el largo plazo.

Drucker fue quien mas importancia le dio a la productividad de las personas y de los
recursos. Ese hecho, me llevd a estudiar la productividad de personas y de recursos como una
actividad central del sistema de direccion. A continuacion, consideraré las tres variables clave de
la productividad para un sistema de direccion.

a. Gestion de tiempo: La primera variable clave es la gestion del tiempo como un recurso
organizacional esencial. Drucker, como se ha visto, considera que, después de la era taylorista (que
se basaba en el control, el tiempo y el movimiento), el gran reto de la direccion es un mayor
aprovechamiento de la energia, la capacidad y la creatividad de las personas. Por eso, la direccion
debe enfocar el tiempo personal y el tiempo de cada uno de los integrantes de la organizacién en
los objetivos y las tareas principales.®®® Esto significa evitar la dispersion y el exceso de actividades
sin valor ni orientacion.

b. Trabajadores del conocimiento: La segunda variable es considerar al directivo como un
trabajador del conocimiento cuya fuerza reside en su mente, emociones, espiritu y salud; por lo
tanto, sus motivaciones no son solo econémicas, como creian Taylor y Ford, y el medio de control
no estd en los castigos y las recompensas.®®® La productividad, en un sistema de direccion de
trabajadores del conocimiento, debe basarse en una concepcion de la persona como un todo. Esto
significa una mirada integral del individuo en la organizacion, alguien que tiene diferentes
motivaciones y necesidades que van mas alla de lo estrictamente econémico. Por eso, el sistema

de direccion debe basarse en la responsabilidad con los objetivos y valores de la empresa.

855 Drucker, P. F. [1967(2016)], pp. 112y ss.
856 Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. 183.
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C. Generacion de recursos: La tercera variable es la generacion de ingresos, recursos y
dinero, para asegurar el funcionamiento y el crecimiento de la empresa, por la direccion general,
porque una empresa cuyo resultado global no es positivo no esta cumpliendo con su funcion
esencial y minima, como es la supervivencia. Las ganancias o beneficios de la empresa son el
resultado final del desempefio colectivo de la empresa y, por ende, la comprobacion de la
efectividad de la direccion general. En palabras de Drucker, son la prueba de validez de los

objetivos, las decisiones y las acciones de la direccion general.%’

5. El liderazgo personal de la direccion general

Por ultimo, esté el liderazgo personal de la direccidon general, como una actividad clave del
sistema de direccion. Esta actividad parte de una premisa, y es que tanto el caracter como las
realizaciones de una empresa dependen de la calidad, integridad y capacidad personal de su
director general. Andrews afirma que las empresas son la proyeccion de las metas de sus lideres
y, por este hecho, las normas internas de excelencia, los valores personales y la integridad del
director general marcan el tono, el estilo, la eficacia y la cultura de la empresa.®®® En este punto,
vemos el liderazgo personal del director general como un elemento esencial del sistema de
direccion.

El liderazgo personal significa la propia direccién personal; es decir, la capacidad del
director general para conducir su vida a fin de que pueda dirigir la organizacién a su cargo. El
éxito y la efectividad, a la hora de dirigir una organizacién y un grupo de personas, suponen la

propia capacidad de direccion personal en cabeza de la direccion general. Esta afirmacion

857 Drucker, P. F. [1954(2015)] y Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 50.
858 Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 218.
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corresponde a la conocida expresion que dice que para gobernar a otros es preciso gobernarse a si
mismo. El liderazgo personal es la expresion concreta de la responsabilidad del directivo.

Toda direccién general debe desarrollar un liderazgo personal que irradie confianza y se
gane la admiracion, la autoridad y el respeto de todos los miembros de la organizacion con su
propio ejemplo. Andrews, Drucker y Mintzberg, como ya se ha visto, presentaron,
categoricamente, el papel central que desempefia el liderazgo personal en los procesos de direccion
general 55°All respecto, en el libro El concepto de la estrategia, Andrews [1971(1977)] sefiala lo
siguiente: “Los objetivos de la empresa son, en parte, una proyeccion de las metas personales del
lider y un reflejo de su caracter (...) Una empresa es, esencialmente, la sombra alargada de un
hombre”.%° La calidad y capacidad de liderazgo personal de la direccion general marca las
realizaciones de la empresa porque la influencia y el liderazgo de un director general generan
ritmo, movimiento, actividad, comportamientos y, sobre todo, una cultura comun, que configuran
el desempefio individual y colectivo.%!

El liderazgo personal es la actividad que més influye en el comportamiento, el caracter, la
confiabilidad y la fuerza interna de las personas que trabajan en una empresa porque la influencia
de la direccion general en los objetivos, las decisiones y los valores de la organizacion es muy
grande y determina el comportamiento colectivo de la empresa, bien sea para bien o para mal. Por

estas razones, elegi el liderazgo personal como uno de los pilares de un sistema de direccion ya

859 peter Drucker es uno de los precursores de este campo, al que denomino el managing oneself. También ha recibido
el nombre de self-management. Véanse Andrews, K. R. [1971(1985)], p. 217 y Gosling, J. & Mintzberg, H. (2003),
pp. 1-11.

860 Andrews, K.R. [1971(1977)], p. 270 y ss.

81 por ejemplo, otro autor que va en linea con Andrews y Drucker es Jim Collins, quien escribi6 el libro Empresas
que sobresalen. En esta obra presenta un estudio a mas de 500 empresas, y llega a la conclusion de que el liderazgo
personal del director es la actitud que incide positivamente en el crecimiento y la rentabilidad de la empresa en el largo
plazo. Véase Collins, J. (2002).
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que impulsa el rendimiento colectivo y convierte el trabajo de las personas en resultados para la

organizacion como un todo.

4. ¢Cual es el proceso para llevar a cabo el sistema de direccion?

Hasta este punto se han visto las razones, el concepto y las actividades de un sistema de
direccion en un modelo integrado en direccion general. Ahora presento el proceso y algunos
procedimientos para poner por obra el sistema de direccion.

En este punto, enunciaré los cinco procesos derivados de las actividades que debe llevar a
cabo la direccién general en el marco del sistema de direccion. Son el proceso de disefio de la
estructura, el proceso de desarrollo personal de la direccidn general, el proceso de comunicacién
de los valores, el proceso de seguimiento y el proceso de desarrollo de personas.

1. Disefio de estructuras: EI cumplimiento de un objetivo requiere de unos medios, unos
recursos y, especialmente, la asignacion del trabajo humano. De esta forma se podra llegar a unos
resultados concretos. Andrews, con base en Chandler, plantea que las estructuras deben ser un
reflejo de la estrategia organizacional.®> En este caso, considero que las estructuras
organizacionales deben responder a los objetivos de la empresa. Por lo anterior, la direccion
general, después de establecer el sistema de objetivos y valores, debe disefiar y definir la estructura
directiva y de personal méas adecuada y conveniente, de acuerdo con sus objetivos, sus negocios y
sus mercados, mediante herramientas como los organigramas, los manuales de funciones, los

procesos Y las responsabilidades. Por ejemplo, si el objetivo de la empresa es el crecimiento por

862 Chandler fue el precursor del concepto de estrategia, que luego presenté Andrews. Dice asi: “La estrategia puede
ser definida como la determinacidn de metas y objetivos de largo plazo de una empresa y la adopcion de los cursos de
accion y la asignacion de recursos necesarios para llevar a cabo esas metas”. Asimismo, también est la conocida frase
que dice: “La estructura sigue la estrategia y el mas complejo tipo de estructura es el resultado de la concatenacion de
varios tipos de estrategia”. Véase Chandler, A. D. [1962(1966)], p. 16.
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medio de la internacionalizacién de sus mercados, entonces la estructura organizativa debe
responder a este objetivo con el establecimiento de unas areas y departamentos que soporten esta
necesidad de la direccion.

2. Desarrollo personal: El director general debe ser consciente de que su tarea debe aumentar
y mejorar su calidad como persona mediante su propio desarrollo personal porque, como se
conocio de las ideas de Andrews, el director general es la fuerza, la energia y la capacidad que
ayuda a movilizar a la organizacion en su conjunto. La reflexion, la autoevaluacion y el feedback
son las actividades mas determinantes del desarrollo personal de un director general porque se
centran en sus comportamientos personales, y con ellas se pretende hacerle un seguimiento al
proceso de mejoramiento de su funcion directiva. Asimismo, los didlogos francos y directos de la
direccién general con todos sus colaboradores y de ellos hacia la direccion contribuyen a una mejor
comprensién y actuacion sobre la realidad. La calidad de la direccidn general incide directamente
en los resultados de la organizacion como un todo; por eso, un esfuerzo sistematico para desarrollar
la capacidad de la direccidn general produce resultados positivos para la empresa.

3. Los valores: Consiste en la generacion de una cultura e identidad comun en las personas
de la organizacidn, con el fin de impulsar comportamientos esperados por la direccion general.
Este proceso se lleva a cabo con la formacion y el aprendizaje sobre los valores de la empresa, de
tal forma que se cree una ideologia comin que marque las conductas y los comportamientos de las
personas en la empresa. Andrews, Drucker y Mintzberg demuestran que los procesos culturales,
relacionados con el desarrollo de una identidad, el fomento de un espiritu para la organizacion y
la creacion de una ideologia comun con significados compartidos, fomentan el sentido de

pertenencia y el compromiso de las personas de la empresa con sus objetivos. En consecuencia,
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una accion especifica de la direccion general ha de ser la de comunicar permanentemente los
valores de la organizacion y promover que las personas actten de acuerdo con ellos.

4. Los indicadores: Es el proceso de seguimiento de los objetivos de la empresa mediante
unas medidas cuya finalidad es asegurar, por la direccion general, que los resultados esperados de
la empresa se relacionen con las contribuciones de las personas a la organizacion y con el maximo
aprovechamiento de los recursos. Esto significa que la direccidn general debe tener la capacidad
de convertir el esfuerzo de los directivos y los trabajadores en trabajo productivo.

La productividad de la empresa se mide en su estado general de resultados, que expresa los
ingresos, los costes, los gastos y la ganancia o beneficio. La direccion general, a partir de esta
informacion, puede mostrar si su accion ha sido eficaz o no. Por eso, el proceso de seguimiento
implica que las acciones de la direccién deban medirse para verificar la validez y la eficacia de las
decisiones.

El proceso de seguimiento implica que la direccion general debe poner su atencion en
aumentar los ingresos de la empresa, con la comercializacién y la innovacion, y racionalizar los
gastos y los costes para asegurar que el saldo sea siempre positivo y esto lleve a la empresa a
crecer, retribuir el capital y asegurar su continuidad en el largo plazo. Drucker fue muy enfatico
en este punto:

La ganancia no es una causa sino un resultado; el resultado del desempefio de la empresa

en la comercializacion, la innovacion y la productividad. Es un resultado necesario para

cumplir con las funciones econdmicas esenciales de la empresa, la ganancia es la prueba

del desempefio.®®?

863 Drucker, P. F. [1973(1984)], p. 50.
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5. Desarrollo de las personas: Le corresponde a la direccion general promover las
capacidades y competencias de los directivos y trabajadores de la empresa. Este proceso se hace
efectivo con la formacion y el aprendizaje de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el
fomento de cualidades y actitudes para el puesto de trabajo y para la organizacién. Drucker y
Andrews explican que la base del proceso empresarial se reconoce en la capacidad de las personas
para convertir sus conocimientos y experiencias en productos y servicios que contribuyan a la
satisfaccion de las necesidades de la sociedad. Por ello, el factor clave de éxito radica en el
desarrollo de competencias distintivas en las personas, con el fin de asegurar la eficacia de la
empresa. La generacién de capacidades es clave en un sistema de direccion. De esta manera se
podra contar con la mejor gente en la organizacion y serad posible avanzar eficazmente hacia el
logro de los objetivos trazados por la direccion general.

En resumen, el sistema de direccion en el modelo integrado en direccion general se
compone de unas actividades y procesos que debe efectuar la direccion general para que se logren
los objetivos del sistema 1 con mayor efectividad. El sistema de direccion es el que asegura el
logro de los objetivos y de los valores de una empresa mediante la colaboracion libre de las
personas, asi como la asignacion y coordinacién de los recursos. Del mismo modo, fomenta la
gobernabilidad basada en la legitimidad de la direccion general en el marco de las relaciones de

direccion y de mando.

Sistema 3: El sistema de creacion de valor para el cliente

El fin de las empresas es crear y mantener clientes, porque son estos quienes definen la
misidn, la naturaleza y la actividad de toda empresa. Una empresa sin unos clientes que paguen

por sus productos o servicios se convierte en otro tipo de organizacion, pero no es una empresa en
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sentido estricto. Dado esto, segui la ruta del modelo integrado en direccion general. El sistema 1
define objetivos y valores; el sistema 2 indica la manera de conseguirlos y el sistema 3 fija la
atencion en el valor para el cliente. La siguiente grafica nos ayuda a comprender de manera general

el sistema 3:

Gréfica 6.

Sistema 3: Creacion de valor para el cliente

Objetivos empresariales:
Crecimiento y servicio a la sociedad

Actividades clave

1. Creacion de valor: produccion,
disefio e innovacion

2. La comunicacion del valor:
marketing, promocién y
comunicacion

3. La captura del valor: ventas y
comercializacion

4, La entrega del valor:

operaciones y logistica

Sistema 3: Creacion de valor
para el cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Como un resultado concreto de esta investigacion, llegué a la conclusion de que la creacion

de valor para el cliente es la columna vertebral de una empresa. Por este hecho, se constituye en el

centro de actuacion de la direccion general.
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Durante mucho tiempo, las ideas sobre creacion de clientes y la teoria del negocio de
Drucker se han ido desplazando por los conceptos de estrategia competitiva de Michael E. Porter.
Recientemente, ha surgido un nuevo movimiento académico, el cual ha revitalizado el concepto
de negocio con la metodologia sobre el disefio de los modelos de negocio.®®* Gracias a esta
investigacion, comprendi que el nicleo econdmico de la empresa no es solamente la estrategia
competitiva, sino también la creacion de valor mediante los modelos de negocio centrados en la
creacion de clientes, porque, mas alla de la competencia, los actores fundamentales de una empresa
son los clientes y sus necesidades.

La premisa de inicio del sistema de creacién de valor en el modelo integrado en direccion
general no es la competencia, sino la busqueda de distintas maneras de satisfacer a los clientes.
Por tal razén, en esta investigacion se adoptan las ideas de estrategia, como complementarias para
el quehacer de la direccion general, pero no como centrales.®®® En cambio, ubicaré “la teoria del
negocio y de la creacion de clientes” como medular en un modelo integrado.®®®

En este punto presentareé el sistema de creacion de valor como el conjunto de actividades y
procesos que lleva a cabo la empresa con el fin de satisfacer las necesidades de sus clientes y por
las que este estaria dispuesto a pagar. El valor es la satisfaccion de una necesidad de un cliente y,
para efectos del presente estudio, lo agruparé en tres grandes momentos: la creacion, la captura y

la entrega del valor.

864 Principalmente, autores como Alex Osterwalder, lves Pigneur y Joan Magretta (en un apartado anterior, me referi
a ellos). Véanse Osterwalder, A. y Pigneur, I. (2010) y Magretta, J. (2002), pp. 3-8. La definicion de Osterwalder
sobre negocio es la descripcidn que la direccion realiza de la manera como crea, proporciona y capta el valor del
mercado. Véase Osterwalder, A.y Pigneur, I. (2010), p. 14.

865 Recordemos que, gracias a este estudio, mostramos como el desplazamiento de Business Policy a Strategic
Management conlleva a la reduccion de la direccion general a la estrategia competitiva. Véase Gémez Osorio, J. I.
(2015), pp. 9-128.

866 \véanse Drucker, P. F. (1994), pp. 95-104 y Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 56.

393



He estructurado este apartado de la siguiente manera: en primer lugar, estudiaré la
justificacién o las razones que explican la necesidad del sistema de creacion de valor; después,
expondré el concepto y el contenido, para luego presentar las actividades que se desprenden del
sistema y que lleva a cabo el director general como responsable del sistema. Por Gltimo, me referiré
a los procesos y procedimientos de ejecucion del sistema. En la parte final del apartado, a modo
de recapitulacidn, haré un cierre y enunciaré algunas conclusiones sobre el sistema de creacién de

valor para una empresa.

1. ¢Por queé se requiere de un sistema de creacion de valor para el cliente en

una empresa en el modelo integrado en direccion general?

A continuacion, presentaré las razones que ayudan a entender por qué se requiere un
sistema de creacion de valor para la empresa en el modelo integrado en direccion general. Me
basaré en Drucker y en Porter, dado que los dos coincidieron en el hecho de concebir el éxito de
la direccion de la empresa a partir de la creacion eficaz de valor para el cliente.

El sistema de creacion de valor se requiere porque la esencia de la empresa es el negocio o
los negocios que se basan en la comercializacion de un producto o un servicio. Sin negocio, la
empresa muta su naturaleza de comercial a otra condicion. Si hay negocio hay empresa. Por esto,
es un deber fundamental de la direccion asegurar la creacion, el sostenimiento y el crecimiento de
los negocios de la empresa como instrumento para la continuidad empresarial.

También se requiere, porque el sistema de creacion de valor es la prueba de desempefio de
una empresa. Este sistema se encarga de traducir las necesidades de un grupo de la sociedad en
productos o servicios concretos, y, a cambio de estos, recibe unos recursos econémicos de los

clientes. Los resultados de la creacion de valor son fundamentales a la hora de juzgar el desempefio
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de la direccion general a partir de la evaluacion de los efectos econémicos de la empresa, tales
como ventas, costos, gastos, margen y beneficios. El sistema de creacion de valor también se puede
Ilamar proceso productivo de la empresa.

Igualmente, se requiere porque el sistema de creacion de valor determina las estrategias
para competir. Este sistema se convierte en el criterio que guia las estrategias competitivas para
hacerlo con éxito, como se vio con Porter. Segun la propuesta de valor de la empresa, la direccion
general puede elegir las estrategias competitivas que mas acerquen a la empresa al objetivo de
ganar en el juego competitivo. Por ejemplo, si la empresa tiene una propuesta de valor que se basa
en aumentar la disposicion a pagar, entonces las estrategias competitivas deben partir de la
diferenciacion de su oferta respecto de sus competidores. Por el contrario, si la propuesta de valor
pretende precios mas bajos para un cliente, la empresa debe hacer mas eficiente su operacion y
reducir sus costes.®’

Ademas, se requiere porque el resultado final del valor creado lleva a cumplir las
expectativas de sus grupos de interés. El éxito o el fracaso en la creacidn de valor por la empresa
se traduce en un resultado final que se expresa en pérdidas o ganancias econdmicas. Este resultado
final es el que permite que una empresa pueda satisfacer las necesidades de sus propietarios, tales
como el retorno del capital, el crecimiento y la continuidad, y también las de otros grupos de
interés, como los trabajadores, el Gobierno y las organizaciones sociales. Este resultado constituye
el proceso distributivo de la empresa.

Por Gltimo, también se requiere porque el sistema de creacion de valor permite capturar lo
que sucede por fuera de la empresa. A diferencia de los demas sistemas del modelo integrado en

direccion general, este se orienta al exterior de la empresa. Mientras los sistemas de objetivos,

867 Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
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direccién y gobierno se enfocan en realidades internas, el sistema de creacién de valor para los
clientes busca capturar el valor econémico de un mercado. Por esta razén, este sistema se enfoca
en las realidades externas de una empresa, como los clientes, las oportunidades y las necesidades
que surgen de la sociedad y las acciones de los competidores. Sobre este punto, Drucker sefiala
que una de las principales areas de resultados de la direccion general es lo externo; es decir, lo que
sucede por fuera de la empresa.®%®

En vista de lo anterior, la creacion de valor para el cliente se constituye en la columna
vertebral del proceso de direccion general por cuanto es el requisito de existencia, subsistencia,
crecimiento y continuidad en el largo plazo de la empresa. Por esta razon, la actividad de la
direccién general consiste en disefiar, dirigir, coordinar, organizar y movilizar a las personas, con
miras a asegurar la eficacia de la ejecucion del sistema de creacién de valor para el cliente.

%69 y la “teoria del negocio” de Drucker®” estan

La “estrategia competitiva” de Porter
Ilamadas a servir de modelos conceptuales para cumplir el objetivo basico y esencial de toda
empresa: satisfacer una necesidad con el ofrecimiento de un producto o servicio a cambio de
dinero. Por esa razén, elegi este sistema para el modelo integrado en direccion general porque la

evaluacién comparativa muestra la necesidad y la conveniencia de este sistema para el éxito en la

gestion de la direccion general.

868 Drucker, P. F. y Maciariello, J. (2006), p. 375.

669 « 3 estrategia competitiva consiste en la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar
una mezcla unica de valor para el cliente”. Véase Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.

670 “Existe una sola definicion valida de la finalidad de una empresa comercial: crear un cliente”. Véase Drucker, P.

F. [1954(2015)], p. 64.
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2. ¢Qué es un sistema de creacion de valor para el cliente en el modelo
integrado en direccién general?

Enseguida presentaré el concepto del sistema de creacién de valor, que surge como
resultado de esta investigacion. Pero antes de hacer esta presentacion, mostraré la idea sobre la
creacion de valor que desarrolla cada autor segun la evaluacion comparativa de los capitulos
anteriores.

Andrews desestima por completo la relacion de la empresa con el cliente y sus necesidades;
en cambio, opta por valorar la relacion de la empresa con el entorno donde el mercado es un
elemento méas de esta relacion. Debido a esto, las categorias como valor, productos, servicio o
disposicion a pagar estan por fuera de su propuesta, en materia de direccion general 6™

Por el contrario, Porter entiende el concepto de creacion de valor como un asunto medular
en su teoria de la estrategia y la competitividad empresarial. Por un lado, este autor observa que
las actividades de creacion de valor son fundamentales para que la empresa pueda ganar un espacio
en un mercado que se basa en la rivalidad y, por este hecho, propone que las empresas deben tener
la capacidad de realizar estas actividades de manera diferente a sus competidores. Por otro lado,
hace un estudio sistematico e integral de la cadena de valor de la empresa a partir de actividades
como la produccion, la distribucion y la comercializacion.®”

Drucker, por su parte, es el autor que mejor ayuda a comprender la magnitud del concepto

y su centralidad en el proceso de direccion general. Para él, la creacion de valor se logra con la

respuesta a las siguientes preguntas: ¢quién es nuestro cliente?, ¢ qué valora o qué necesidad tiene?,

671 Esta fue una limitacion que observé luego del analisis de Andrews y que consigné en el punto 3.3 del primer
capitulo.

672 Recordemos, como se estudio en el capitulo sobre Porter, que el concepto de valor para este autor se basa en la
teoria clasica de Ricardo y Smith, en el que el valor se entiende como el valor de cambio en funcion de la utilidad de
algun objeto o actividad. De igual modo, Porter hace un analisis muy completo sobre la cadena de valor. Véase Porter,
M. E. [1985(2013)], p. 25.
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¢por qué estaria dispuesto a pagarnos?®”® La respuesta a estas preguntas define a la empresa, su
misién y sus objetivos, porque, gracias a tales interrogantes, puede sefialar su actividad o negocio
y, especialmente, la manera como debe efectuar todas sus actividades y procesos. Debido a esto,
Drucker entendio la empresa como una realidad que esta centrada en la necesidad de innovar y
comercializar para mantener viva su esencia y su continuidad en el largo plazo.

Mintzberg, al igual que Andrews, tiene una vision mas socioldgica y menos comercial o
econdémica que Drucker y Porter. Por ello, pocas veces aquel autor dedica algun parrafo o frase a
estos asuntos. Como se vio a lo largo de este estudio, a Mintzberg le interesan los temas
concernientes al directivo y sus relaciones con la organizacion y la sociedad, asi como la respuesta
del directivo segun las circunstancias.

En el presente estudio, la creacion de valor es la relacién que hay entre las necesidades de
un cliente y lo que la empresa ofrece a ese cliente. Dicha relacion se hace efectiva en el momento
en que el cliente esté dispuesto a pagar por aquello que ofrece la empresa; es decir, la creacion de
valor conjuga tres verbos rectores, los cuales definen y delimitan su alcance: necesitar, ofrecer y
pagar. Cada vez que una persona cumple el ciclo que empieza con una necesidad insatisfecha,
sigue con una oferta; luego, con un pago, se inicia la actividad comercial que da origen a la
empresa.

Toda necesidad de una persona se expresa en términos de un deseo, un problema por
resolver, una busqueda de algo, una preferencia o un plan personal. Por ejemplo, vedmoslo desde
la perspectiva mas sencilla, como es la vivienda, que satisface las necesidades de techo y abrigo,
pero en la escala de carencias de una persona existe una infinidad de menesteres mas complejos,

que se expresan de manera distinta, como la diversion, la movilidad, el placer, el bienestar, la

673 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 87.
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vanidad o el estatus, para sefialar unos cuantos. Cada uno se relaciona con categorias como el
tiempo (movilidad), los recuerdos (felicidad), la identidad frente a los grupos (estatus) o el placer
(diversion). Por consiguiente, toda necesidad de un cliente define a la empresa, en términos de sus
procesos Yy de sus actividades, e incluso a la industria o al sector en el que participa.

La oferta es el conjunto de capacidades, relaciones, recursos y conocimientos que posee la
empresa. Toda empresa debe ser capaz de transformar esas capacidades, relaciones, recursos y
conocimientos en una oferta comercial que, a su vez, logre la satisfaccion de las necesidades de
esos clientes.

La relacion entre las necesidades de los clientes y la oferta comercial se concreta en la
disposicién o voluntad de pagar que tiene el cliente. Cuando esto ocurre, surge la creacion de valor,
por la empresa para el cliente y nace la relacion comercial que alimenta el ciclo empresarial
(productivo y distributivo). Este se base en ingresos, costos, gastos y un excedente que debe ser
positivo, el cual constituye la ganancia®”* y garantiza el crecimiento y la continuidad de la empresa.

En esencia, el valor es lo que la empresa le ofrece a un cliente real o potencial, y es util
para satisfacer una necesidad insatisfecha. El valor se expresa en un precio que alguien estaria
dispuesto a pagar. Esta relacion se acentla y se profundiza en entornos econémicos de libre
competencia.

El papel que debe cumplir la direccion general, precisamente, estd en conducir todo el
proceso de creacion de valor. Para ello, se vale de objetivos y valores (sistema 1), se apoya en una
organizacién y una cultura (sistema 2) y se concreta en la toma de decisiones (sistema 4). Este
proceso, objeto central de la presente investigacion, es de naturaleza compleja e incierta, y se basa

en la competencia que existe entre las empresas.

674 En términos financieros, se espera que la ganancia de una empresa sea superior al rendimiento financiero de ese
capital y también de la inflacion.
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a. Es un proceso complejo porque en €l intervienen la libertad humana y, especificamente, las
preferencias de las personas que participan en él. Esto, ademas, indica que las cosas no funcionaran
con la precision de una maquina. Por este hecho, la tarea de la direccién general consiste en
coordinar y promover que, en medio de la complejidad, se logren los resultados esperados por la
empresa.
b. Es un proceso incierto porque la realidad tiene grandes dosis de incertidumbre y situaciones
inesperadas que cambian el panorama y exigen decisiones diferentes, segin el momento y las
circunstancias.
C. Es un proceso que esta expuesto a la competencia, lo cual significa que cada cliente tiene
muchas opciones disponibles, de las cuales puede elegir la que mas le convenga y le sea Util en
términos de sus necesidades personales. Por esta razon, la direccion general debe tener la capacidad
de ofrecer de manera singular y Unica lo que el cliente busca o necesita particularmente, y en
mejores condiciones que los competidores.®™

Un ejemplo que ilustra la condicion Unica y singular de la oferta para el cliente es el caso
hipotético de una persona que ha estado en el desierto durante varios dias. A primera vista, su
necesidad fundamental puede ser agua, pero también podria ser otra, como la sombra o la
proteccion solar o, incluso, un sistema de comunicacion para pedir auxilio o hablar con sus
familiares. Con esto quiero decir que la naturaleza de las necesidades es tan amplia y variada como
la realidad humana.®”® Naturalmente, para la empresa, un entorno de competencia aumenta la
complejidad y la necesidad de adaptacion a las necesidades, las modas y los gustos de ese cliente.

Los otros tres sistemas del modelo integrado en direccion sirven y trabajan para el sistema

de creacién de valor, porque tanto los objetivos y valores como la direccién y el gobierno deben

675 \/éase a Porter cuando se refiere a la mezcla Unica de valor: Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
676 Tomé este ejemplo del libro Capitalismo consciente. Véase Mackey, J. y Sisoda, R. (2016), p. 129.
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asegurar la efectividad de este. Esto se debe al hecho de que, por la naturaleza misma de la empresa,
la creacidn de valor para el cliente es el elemento esencial de la subsistencia y continuidad en el
largo plazo de una firma. Con base en este concepto, presentaré las actividades esenciales del
proceso de creacion de valor que debe conducir la direccion general a fin de asegurar el éxito de

la empresa.

3. ¢Cuales son las actividades de un director general en el sistema de
direccion?

Las actividades esenciales de la direccidn general que hacen posible el sistema de creacion
de valor son: la creacion, la comunicacion, la captura y la entrega de valor para el cliente. Cada
actividad en particular responde a una accion clave de la empresa. Por ejemplo, la creacion
corresponde a los procesos de produccién e innovacion; la comunicacion, al marketing y la
promocion. Asimismo, la captura tiene que ver con la comercializacion, la innovaciény las ventas;
mientras que la entrega de valor, como proceso final, se encarga de las operaciones y la logistica.

Este sistema abarca la cadena de valor de la empresa y comprende todos los componentes

clasicos como la produccidn, la distribucién y la comercializacion.

1. Lacreacion de valor: produccion, disefio e innovacion
La primera fase del proceso de creacion de valor consiste en producir, crear o disefiar un
producto o servicio que le pueda ser Util a alguien. Las personas pagan o invierten en productos o
servicios que les sirvan para algo. Esto quiere decir que el vehiculo para crear valor es la invencion

de un bien o producto, un servicio, 0 ambos, y que satisfacen una necesidad. Las necesidades
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pueden ser materiales, espirituales, sociales, psicologicas... Estas son tan variadas y amplias como
lo es la persona y su relacién con la realidad.

Este proceso, en primer término, lleva a identificar de manera muy precisa la necesidad y
la psicologia humana. A primera vista, esto puede parecer sencillo. Drucker, por ejemplo, dice que
las personas, para resolver sus problemas de movilidad, no compran automoviles, sino marcas de
automoviles porque, detrds de una marca, se comunican otras necesidades del individuo, como el
estatus, el prestigio o la posicion social.®”” Asimismo, Porter sefiala que las necesidades se pueden
convertir en realidades objetivas gracias al sistema de precios en una economia. Esta circunstancia
significa que el precio que una persona paga determina, en buena medida, el tipo de necesidad que
se busca satisfacer, de tal manera que las empresas pueden ofrecer precios bajos o altos segun el
valor que logran crear a partir de necesidades singulares y concretas. No obstante, en ambos casos,
se puede generar una ganancia.®’

Una vez se identifica la necesidad, la direccion general y su equipo directivo deben disefiar,
crear, producir y luego probar el producto o servicio en un mercado concreto. En este sentido, la
disposicion a pagar de alguien se convierte en la prueba de eficacia del producto o servicio creado.
Este hecho, en términos de Drucker, consiste en que el cliente es quien define el negocio de la
empresa,®’® porque es este quien, a partir de su decision de compra, valida la existencia, la
supervivencia y la continuidad de la empresa.

Todo empieza por alguien que estd dispuesto a pagar por un producto o servicio. En el
momento en que la persona decide pagar por el producto o servicio se convierte en un cliente, o

sea, en alguien que opta por la empresa y cuyos recursos empiezan a nutrir todas las actividades

877 Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 88.

678 A partir de esta idea, Porter estructurd la teoria de la estrategia competitiva, que se basa en las estrategias de
diferenciacion y las estrategias de coste. VVéase Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.

679 \véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 93.
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de esta, los cuales culminan en unos excedentes. De esta forma se genera un circulo virtuoso de
creacion de valor para el cliente (ciclo productivo) y de creacion de valor para sus propietarios,
empleados, proveedores y el gobierno (ciclo distributivo).

El detonante de todo este proceso esta en entender la necesidad de una persona. Esto se
traduce en una oportunidad para la empresa que tiene algo que ofrecer. Esta relacion de
oportunidad y capacidad se concreta cuando esa persona toma la decision de comprar, y ese “no
cliente” o ese cliente potencial se convierte en un cliente real. Este proceso, que es esencial, se
constituye en el trabajo principal de una direccion general porque define las actividades de la
empresa, las finalidades y las decisiones que se requieren para llevarlo a cabo.

La naturaleza de este proceso de direccion de empresas resulta compleja porque —como se
vio con Mintzberg— es experimental y estd muy orientada por las circunstancias y las situaciones
variables de la realidad.®® Por esta razon, la direccion general debe tener una mentalidad que se
base en el ensayo y el error, para probar los supuestos y validarlos en el mercado; de manera
concreta, en la mente de una persona, quien, con su decision de compra, confirma los supuestos
de la direccion respecto del producto o el servicio.

Asimismo, la creacion de valor exige una disposicion permanente de la direccion general
para innovar y crear productos y servicios nuevos, que le abran nuevos horizontes a la empresa y,
también, clausuren otros que muestran sefiales de agotamiento y marchitamiento debido al cambio
de los habitos y a las tendencias de la sociedad. Peter Drucker dedic6 gran parte de su esfuerzo
intelectual al concepto de innovacién basado en el concepto de destruccion creativa de Joseph

Schumpeter, como se vio en la evaluacion comparativa.®®® Incluso llegé a sefialar que las dos tareas

880 \/éanse Mintzberg, H. (1989), pp. 17-32 y Pascale, R. & Christiansen, T. (2011), pp. 1-10.
881 \/éase Drucker, P. F. (1985).
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esenciales de la direccion eran la comercializacién y la innovacién, y, por tanto, las otras
actividades restantes podian ser prescindibles en la empresa.5?

En esencia, la primera fase del sistema de creacion de valor requiere, de la direccion
general, una fuerte disposicion mental que esté orientada al conocimiento y a la comprensién de
las personas y de sus necesidades, para que encaje y combine lo que la empresa ofrece con lo que
las personas necesitan. El punto de partida es la identificacion de la necesidad, y el punto de
llegada, la decision de compra de la persona. Cuando esto ocurre, la empresa adquiere su condicion
de tal. A partir de este proceso complejo, surge un ciclo productivo y distributivo que genera un
impacto para la sociedad en su conjunto. Este ciclo es —segln la presente investigacion— el
principal centro de atencion de un director general.

2. Lacomunicacion de valor: marketing, promocién y comunicacion

Una vez se cuenta con el producto o servicio, el paso siguiente consiste en el proceso de
comunicacion y de persuasion que debe llevar a cabo la direccion general sobre las caracteristicas,
los atributos y las ventajas de ese producto o servicio. El gran objetivo que persigue la
comunicacion de valor es la compra efectiva de un cliente, que se realiza con el pago de unos
recursos.

El supuesto central detras de la comunicacion de valor radica en que el producto o servicio
que no se conoce no se compra, porque esta por fuera del radar de opciones del cliente y, por tanto,
de la posibilidad de compra.

Un error fundamental a la hora de comunicar valor es no conocer, de manera precisa, cual
es el publico objetivo del producto o servicio. Esto, muchas veces, significa el desconocimiento

de que no es lo mismo el usuario del producto o servicio que quien paga. Por ello, el esfuerzo de

882 \/gase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 65.
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comunicacion debe estar orientado segun este criterio. Por ejemplo, en el caso de un espectaculo
como ‘el circo tradicional”, el usuario principal es el nifio que quiere disfrutar de la carpa, los
animales y el espectaculo, mientras que el pagador es el padre de ese nifio.

Por eso, Drucker insiste en tres preguntas fundamentales: ;quién es verdaderamente mi
cliente?, ;qué busca o pretende mi cliente?, ;por qué razon estd dispuesto a pagar por lo que
ofrecemos?%®® Asimismo, Porter, en buena parte de sus investigaciones, ha sido enfatico en una
pregunta central: ¢cual es la mezcla unica y singular de valor que podemos ofrecerle a un cliente,
(ue nos permita ganar una posicion en el mercado?%*

La comunicacion de valor precisa de unas actividades clave, como el marketing del
producto o servicio, la promocion o la publicidad, el canal de comunicacién, la presentacion y la
estética, la reputacion y los mensajes propios de la oferta comercial.

a. El marketing del producto o servicio: Consiste en la capacidad de la direccion general de
una empresa para comunicar todos los atributos de manera clara, especifica y relevante, destinados
a su audiencia. Esto implica la capacidad de presentar los mensajes sobre el producto de tal forma
que se logre la eficacia comunicativa; esto es, la capacidad del emisor para asegurar que el mensaje
que presenta es entendido, comprendido y aceptado por el receptor. De igual manera, la
comunicacion debe ser relevante y especifica porque su objetivo es que el mensaje sirva para que
la persona encuentre Util el producto o servicio de manera singular.

b. La promocién o publicidad del producto o servicio: Consiste en hacer publica la oferta
y procurar que se logre un conocimiento general de ella. Para que sea eficaz, debe estar orientada
a un segmento o grupo poblacional especifico; es decir, se requiere que el conocimiento de la

audiencia facilite el establecimiento del lugar y de la ubicacion de los clientes potenciales, para

683 \/éase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 85 y ss.
884 \/gase: Porter, M. E. (1996), pp. 61-78.
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que los recursos econdmicos que emplea la direccion general sean productivos con respecto al
resultado que se espera.

La relacion de las personas con los productos o servicios crea identidad apego, Yy, sobre
todo, se constituye en un vehiculo de comunicacion para proyectar personalidad o afinidad.
Muchas veces los productos o servicios sirven para que los clientes comuniquen a la sociedad
quiénes son o qué les gusta y también para que manifiesten sus ideas sobre la vida y la sociedad.
Este hecho crea un fenémeno socioldgico que va mas alla de la compra de un producto; por ello
emergen las marcas, como simbolos de poder, estatus y reconocimiento social. En este sentido, la
direccién general de una empresa debe entender que la estética y la presentacion del producto o
servicio debe ser una respuesta clara y coherente para las audiencias mediante las formas, las
iméagenes y los simbolos que proyecta el producto.

La direccion general debe ser coherente con la imagen que proyecta y la realidad que
presenta a su audiencia. Esta coherencia confiere una reputacion y credibilidad que asegura que
los clientes reales y potenciales lleguen a confiar en la empresa, en su oferta comercial y en su
promesa de valor.

La comunicacion que debe producir la direcciéon general ha de ser mediante mensajes
contundentes, que apunten a comunicar aquello que se ofrece y su relacion con las necesidades. El
arte de la comunicacion de las empresas hacia los clientes requiere de imagenes, simbolos y
narrativas; ademas, debe apelar a los sentimientos, las motivaciones y las expectativas mas sentidas
de los clientes. Este hecho implica creatividad, estética, funcionalidad y versatilidad de la direccion
general, para que logre transmitir mensajes efectivos.

Como conclusion sobre este punto, puedo sefialar que la comunicacion de valor es esencial

porque no basta tener el mejor producto o servicio si las personas no lo conoceny no ven su utilidad
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0 necesidad. Por eso, toda oferta de valor debe acompafiarse de una comunicacién eficaz que,
naturalmente, ha de adecuarse al tipo de cliente, su segmentacion, ubicacion, costumbres y a sus
maneras de persuadirlo. En Gltimo término, la comunicacion de valor significa un esfuerzo

consistente y eficaz de persuasion.

3. Lacaptura de valor: comercializacién y ventas

Una vez el cliente recibe informacién sobre el producto o servicio, en un ambito amplio de
alternativas, debe elegir y decidir aquello que va a satisfacer su necesidad en funcién de la utilidad
del producto o servicio. Esa decision de compra se denomina captura de valor, que realiza la
empresa de un mercado especifico.

La captura de valor consiste en el proceso de decision de compra que hace un cliente de un
producto o servicio, en el que se desarrolla toda una actividad de persuasién mediante la
comunicacion de los atributos del producto. El cliente toma esta decision a partir del raciocinio
que realiza en funcion de sus necesidades, preferencias e, incluso, caprichos y anhelos de
reconocimiento social. Esto quiere decir que la decision de compra no es necesariamente objetiva
ni se basa en la racionalidad imparcial del cliente; por el contrario, la decision de compra se apoya
también en las emociones y deseos mas profundos del cliente y, en Gltimo término, en su imagen;
es decir, en aquello que pretende proyectar a la sociedad.

Este hecho implica, para la direccién general, un conocimiento y una comprensién
profundos de sus clientes. Asi logra conjugar sus deseos y anhelos con lo que la empresa ofrece,
en el caso de los clientes potenciales. De igual forma, la direccion debe tener la capacidad de
reconocer en la sociedad y en el mercado las oportunidades que puedan surgir respecto a

necesidades insatisfechas y que logre capitalizar con productos o servicios.
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Por esta razon, Drucker sefiala que la comercializacion, como actividad esencial, consiste
en el conocimiento detallado del cliente, para que la empresa sea eficaz a la hora de vender su
oferta comercial. De igual modo, para este autor, la innovacion consiste en la capacidad de la
direccién de aprovechar las oportunidades y convertirlas en nuevos productos o servicios con el
fin de satisfacer a aquellos clientes y los que adn no lo son.

El punto de coronacién del proceso de comercializacién y de innovacion en un sistema de
creacion de valor esta en la decision de compra. A esto, la direccién general debe consagrar todos
sus esfuerzos porque asegura los ingresos del presente mediante la comercializacion y los ingresos
del futuro con la innovacion.

En este punto conviene estudiar las principales caracteristicas del proceso de
comercializacién o captura del valor del cliente, con el fin de precisar la importancia de esta
categoria dentro de este sistema.

a. Canales de venta: Los canales varian segun el tipo de negocio, de producto o de servicio.
Normalmente, los canales de comunicacion son los vendedores, los puntos de venta fisicos o
digitales y, en general, todo aquel punto de contacto entre el cliente y la empresa que induce a una
decision de compra y de pago.

b. Adecuacion de los canales: La direccidn general debe adecuar su canal de comunicacién
a su tipo de negocio. Por ejemplo, la venta de un vehiculo requiere de asesoria, explicaciones y
detalles del bien, mientras que un producto de consumo masivo solo precisa de la disponibilidad
en un supermercado y necesita menos acompafiamiento del vendedor. Por lo tanto, la tarea
fundamental de la direccién es comprender a su cliente y determinar cuél es el canal mas efectivo

para concretar una venta.
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La direccion general debe reconocer que la comercializacion de un servicio es distinta a la
de un producto, porque implica capacidades diferentes de las personas, asi como instalaciones
especificas y diversos tipos de relaciones en la cadena de valor. Por ejemplo, una empresa de
servicios no requiere de la distribucion o el uso de inventarios, pero si del uso eficaz de su mano

de obra en términos de productividad.

4. Laentrega de valor: operaciones y logistica

Este punto es el componente final, que cierra el proceso de creacion de valor para el cliente.
Tiene que ver con la entrega de valor, que consiste en el conjunto de procesos, actividades y
operaciones que aseguran que el producto o servicio llegue al consumidor en los tiempos, la
cantidad y la calidad que busca.

La entrega de valor varia de un producto a un servicio. Si se trata de un producto, la entrega
se relaciona con el almacenamiento, la disponibilidad, la distribucion, la logistica y los tiempos,
para asegurar que llegue a manos del cliente de acuerdo con sus expectativas a la hora de comprar.
En cambio, si es un servicio, la entrega consiste en un conjunto de actividades o procesos que
deben asegurar una experiencia satisfactoria para el consumidor y que cumpla cada una de las
promesas de la oferta que hace la empresa.

Para la direccion general, lo importante en este punto es distinguir las particularidades y
comprender que las capacidades de la organizacion son diferentes, ya se trate del suministro de
productos o la prestacion de servicios. Por esto, cada uno presenta elementos que configuran
actividades distintas en su cadena de valor. No obstante, la direccién general, al reconocer estas

particularidades, debe observar que el resultado fundamental de su tarea estd en asegurar la
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satisfaccion del cliente de acuerdo con su promesa de valor. Veamos las caracteristicas de la
entrega de valor:

1. Coordinacion entre areas: Consiste en la necesidad de coordinacion entre la produccion
y las ventas, porque el tiempo que el producto permanece almacenado representa un coste muy
alto para la empresa. Si se trata de un servicio, el uso eficiente de las instalaciones y de las
capacidades humanas se convierte en un elemento critico en su prestacion, porque la mision de la
direccién general es, en ambos casos, asegurar la mayor productividad de los recursos que tiene a
su cargo, para generar un excedente positivo respecto de los ingresos y el total de los consumos
gue hace la empresa.

2. Coordinacion de actividades: Consiste en entender que la entrega del producto implica
otras actividades de naturaleza compleja, como el transporte, los tramites gubernamentales, los
permisos, el embalaje, el comercio exterior, las relaciones con proveedores y las compras de
materias primas; incluso, un impacto negativo en el medio ambiente, lo cual exige de la direccion
general una adecuada coordinacion, en términos de eficacia, eficiencia y responsabilidad.

3. Adecuacion al modelo de negocio: Consiste en que la direccion general debe reconocer
el modelo de negocio y establecer si esta centrado en un producto o un servicio o en ambos, ya
que esto determina el proceso de entrega y, especialmente, sus actividades. Por ejemplo, para un
tipo de negocio minero o que se base en commodities, serd critica la actividad del transporte, por
el impacto en los costos globales del negocio, mientras que para otros negocios la variable clave
puede ser un permiso gubernamental o las compras de la materia prima. En el caso de los servicios,
son importantes las condiciones personales y profesionales de quienes prestan el servicio. En todo

caso, la direccion general debe reconocer estas realidades y coordinar las actividades clave del
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proceso de entrega del servicio, para asegurar que la satisfaccion de sus clientes esté de acuerdo
con su promesa de valor.

En esencia, la entrega de valor implica actividades criticas y complejas que aseguren el
nexo de la creacion de valor, que es propia del ciclo productivo, y la captura de valor del cliente
mediante la coordinacion y la busqueda tanto de la productividad como de la satisfaccién del
cliente. En este sentido, la tarea fundamental de la direccion general consiste en velar por la
articulacién y coordinacion de todos los responsables funcionales, para lograr un resultado de
conjunto cuyo éxito se refleja en un indicador clave, como es el estado de resultados de la empresa.

En conclusidn, el sistema de creacién de valor para el cliente es la columna vertebral de
una empresa y, consecuencia de esto, significa la actividad central de la direccion general, a tal
punto que el resto de los sistemas se subordinan al logro de la eficacia de este sistema.

Llegué a este convencimiento gracias a las ideas de Peter Drucker; sin embargo, Michael
Porter ordena estas ideas, en las que me he basado, a partir del concepto de la cadena de valor que
ilustré en los cuatro puntos precedentes.%®® A mi juicio, la creacion de valor para el cliente
constituye un punto que suele olvidarse en los manuales y estudios de direccion general. Unos se
dedican a la estrategia; otros, a la organizacion y unos mas, a las relaciones entre estrategia y
organizacién. En cambio, considero que el cliente es el nicleo y fin Gltimo del quehacer de la
direccion general. Mi aporte en esta tesis doctoral consiste en definir lo que es importante para la

direccion general, a fin de no perderse en un sinfin de conceptos novedosos.

885 \/gase Porter, M. E. [(1985)2002], pp. 64y ss.
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4. ¢Cual es el proceso de llevar a cabo el sistema de creacion de valor para
el cliente?

Ya se han visto la justificacion, el concepto y las actividades de un sistema de creacion de
valor; a continuacion, presentaré el proceso y los procedimientos clave que debe llevar a cabo la
direccion general con el fin de asegurar la creacion de valor para un cliente. Para el efecto, me

basaré en las cuatro actividades descritas en el apartado anterior.

1. Lacreacion de valor para el cliente

En esta etapa de creacion de valor mediante el producto o servicio, la direccién general
debe tener la capacidad para comprender la realidad externa a su empresa. Esta comprension se
basa en el entendimiento de unas categorias que son propias de la realidad externa, la cual también
se denomina entorno o contexto.

La realidad externa tiene que ver con las situaciones, las circunstancias y los
comportamientos de las personas. Esto significa que la direccion general debe reconocer y
aprovechar las situaciones que, por naturaleza, son variables y crean oportunidades. De igual
modo, debe descubrir en las circunstancias algunas posibilidades comerciales y, por ultimo,
encontrar, en los comportamientos y las decisiones de las personas, gustos, preferencias y
necesidades que la empresa pueda satisfacer. Estas categorias se relacionan con los cambios
politicos, econdmicos y sociales, lo mismo que con las costumbres y los habitos de las personas
en el tiempo.

Ante esta situacion, la direccion general debe promover en la empresa acciones que estén
encaminadas a ensayar, probar, hacer prototipos y poner a prueba pilotos de los productos o

servicios que ofrece la organizacion, bien sea para crear unos nuevos (innovacion), sustituir los
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actuales (cambio) o mejorar la eficacia del producto o del servicio en términos de satisfaccion de
las necesidades.

Esto implica, para la direccion general, una mentalidad abierta, dinamica y experimental,
que se oriente a dirigir a partir de las situaciones, las circunstancias y los cambios en las tendencias
sociales. Una visidn estatica o basada en el mantenimiento del statu quo resulta perjudicial para la
empresa y desnaturaliza la mision de la direccion general. Por ello, entiendo la insistencia de
Drucker y de Porter en alimentar en la empresa las estrategias basadas en la innovacién y en la
diferenciacion.

La esencia del proceso de elaboracién de productos y prestacion de servicios es simple,
pero compleja a la vez. Por un lado, se requiere de la simpleza para comprender la realidad externa
de la empresa y, por otro, se necesita gestionar la complejidad de lo desconocido, que entrafia

riesgo y mayor incertidumbre.

2. Lacomunicacién de valor: marketing, promocion y comunicacion

Después de creado el producto o servicio, sigue el momento de comunicar sus atributos y
caracteristicas. Lo realmente relevante de este momento es el conocimiento preciso, singular y
detallado del cliente. A continuacion, presento el procedimiento que debe desarrollar la direccién
general a la hora de asegurar la efectividad de este proceso comunicativo.

El elemento central de este proceso comunicativo esta relacionado con el reconocimiento
del cliente como una audiencia especifica a quien se transmite un mensaje a través de un medio o
canal de comunicacidn. Esto significa que la direccion general debe ser capaz de atraer la atencion,
enviar un mensaje y lograr que este culmine en la persuasion que induce a un comportamiento

especifico, como la compra.
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En tal sentido, lo esencial para toda audiencia es el mensaje. En términos empresariales, el
mensaje debe garantizar la eficacia, la cual se mide en términos de persuasion y de compra. Por
tal hecho, la efectividad del mensaje se basa en la capacidad de la direccion general de ofrecer —
por medio del mensaje y de manera singular y especifica— lo que el cliente necesita y busca.

Lo anterior significa que la direccion general ha de tener las facultades y atributos para
comunicar —con imagenes, simbolos, mensajes y acciones personales de los miembros de la
organizacion— las caracteristicas de la oferta comercial y, sobre todo, los beneficios que otorga
para quienes compren el producto o servicio.

Esto se logra con el cuidado de la imagen, de los anuncios Yy, especialmente, con la
busqueda de la coherencia entre la oferta comercial, los mensajes, la percepcion del cliente y los
resultados. Los medios especificos de la eficacia comunicativa son los anuncios y la promocion
escrita, visual y auditiva, asi como también diversos canales fisicos y digitales. Esta actividad es
central en la direccién general y, normalmente, se efectta con el apoyo de las unidades de
marketing y publicidad.

Para redondear la idea, sefialo que la eficacia, en el momento de comunicar el valor a un
cliente, depende en muy buena medida de las palancas clave que mueva la direccién general. Se
trata de la comprension del mensaje por la audiencia, la persuasion de ese mensaje y el uso del
canal adecuado para ese tipo de audiencia. En ultimo término, la audiencia determina el mensaje
y el canal. No es lo mismo, por citar un ejemplo, comunicar los atributos de un medicamento que

promocionar una maquina industrial o unas entradas a un espectaculo cultural.
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3. Lacaptura de valor: ventas y comercializacion

Después de llevar a cabo el proceso de comunicar el valor, viene el momento clave del
proceso de creacién de valor. Este ocurre cuando el cliente decide comprar el producto o servicio
y todo el proceso de persuasion de la empresa logra su cometido. Es decir, llega el momento de
coronacién de todo el esfuerzo de comercializacion de la empresa. En este punto mostraré el papel
de la direccion general para conducir sus esfuerzos hacia esta finalidad.

A la luz del presente estudio, lo fundamental de la comercializacién es la existencia de un
detonante en la decisidn; esto es, un agente, un hecho o una situacion que sea capaz de producir el
resultado esperado, como es la decision del cliente. Este detonante es dificil de ubicar en un
parametro, porque depende de la psicologia humana y de las circunstancias; sin embargo,
presentaré algunos posibles detonantes clave en el proceso de captura de valor.

a. La persona: El detonante de la decision es la persona, con sus relaciones, sus conexiones
con otros individuos y su capacidad de comunicacion y persuasion. Naturalmente, el primer actor
del proceso de comercializacion es el director general; después, esté el resto de la organizacion, a
partir de una estructuracion interna de roles y funciones.®®® No obstante, el agente mas efectivo en
este proceso es el cliente satisfecho, quien actia como prescriptor del producto o servicio. Este
detonante se agrupa en actividades como ventas, relacionamiento y fidelizacion.

b. El precio: En este caso el detonante es el precio mediante la figura de los descuentos. Ya
que este hecho impulsa la decisién de compra, incluso cuando se trata de ofertas de valor basadas

en la diferenciacion.%®” Esto se debe a que la psicologia humana tiende a la blsqueda de beneficios

886 Drucker sefiala que es una preocupacion y responsabilidad esencial de la direccion general de una empresa asegurar
que la comercializacion se filtre en todas las partes de la empresa. VVéase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 67.

887 Las ofertas de valor que se basan en la diferenciacion son aquellas en las que los atributos del producto o servicio
son capaces de aumentar la disposicion del cliente para pagar (willingness to pay [WTP], por sus siglas en inglés).
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con sus decisiones y a la satisfaccion de sus necesidades con un menor precio. Las personas buscan
obtener més en sus intercambios.

C. Estimulos: El tercer detonante de la decision son los estimulos en los sentidos, que generan
el impulso de compra. Esto ocurre cuando la persona tiene un contacto con el producto y la relacion
de sus sentidos con este genera un estimulo de compra. Este detonante se relaciona con la
psicologia conductista de estimulo y respuesta. Un ejemplo clasico es el olor de una panaderia o
los productos ubicados en una fila de pago.

d. El crédito: El cuarto detonante es el crédito como un mecanismo acelerador del proceso
de compra, ya que permite que la no disponibilidad de recursos para la compra se supla con el
pago mediante cuotas mensuales y una tasa de interés. Este mecanismo facilita las decisiones
porque los medios de pago, como las tarjetas de crédito, posibilitan la satisfaccién automatica de
las necesidades de los consumidores.

En este orden de ideas, si partimos de la premisa de Drucker y de Porter —quienes afirman
que la creacion de valor para el cliente es el fin de la empresa y resulta esencial a la hora de ganar
en el juego competitivo— entonces, los procesos descritos y estos procedimientos son clave para
toda direccion general de una empresa en un marco de modelo integrado. Con el presente estudio,
a la luz de este planteamiento, pretendo enfocar la tarea directiva en lo central y lo fundamental, a

fin de promover un quehacer de la direccion general mas eficaz.

4. Laentrega de valor: operaciones y logistica
Termino con el proceso final de la creacion de valor para el cliente. Me refiero a la entrega
del valor. Este proceso varia porque se presenta de una manera u otra segun se trate de un producto

o de un servicio. Para el caso de los productos, la entrega de valor se relaciona con la distribucion
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y la logistica del producto. Estas actividades requieren de la disponibilidad del producto de manera
agil y al menor coste posible, para asegurar un rendimiento positivo de la operacion. Lo anterior
le exige a la direccion general que coordine el proceso desde el momento en que el producto se
fabrica hasta cuando se entrega al consumidor final. Para hacer efectivo este proceso son
necesarios unos procedimientos criticos que lleven al éxito de esta actividad. Los expongo a
continuacion.

En primer lugar, estd el embalaje, que consiste en disponer el producto en los medios
adecuados para su almacenamiento y transporte; en segundo lugar, el almacenamiento del
producto, para asegurar su disponibilidad. Luego, viene la entrega en el punto de venta y, por
ualtimo, el alistamiento previo a la presentacion ante el cliente.

Cada proceso requiere de planeacion, orden, coordinacion y, sobre todo, asignacion de
recursos, para que la actividad se efectle con el menor costo posible. Esta tarea debe liderarse
desde la direccién general con un enfoque orientado a mitigar sobrecostos por errores, reprocesos
y desperdicios.

En cambio, cuando se trata de un servicio, cambia la naturaleza de esta operacién porque
el eje de la prestacion de un servicio son las actividades que se agrupan en un proceso y en unos
procedimientos. Naturalmente, estos varian segun el tipo de servicio y la estrategia competitiva
elegida por la direccion general.

En definitiva, para asegurar la entrega de valor, la direccion general debe gestionar tanto la
definicién de los procesos, los procedimientos y las acciones como los roles de las personas de la
organizacién, y armonizar actividades y responsables de acuerdo con la naturaleza del negocio,
que puede ser producto o servicio, 0 ambos. En todo caso, la entrega de valor —en palabras de

Porter— requiere que el conjunto de actividades que se llevan a cabo sea congruente con la
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estrategia competitiva y con el valor creado. No es lo mismo el conjunto de actividades de una
aerolinea de bajo costo que las de una comparia aérea de servicios plenos.5

La direccion general tiene la mision de ser eficaz en la articulacion del sistema de creacion
de valor con el resto de los sistemas, dado que el éxito, el crecimiento y la sostenibilidad de la
empresa dependen de la capacidad de atraer, retener y fidelizar a los clientes. En ultimo término,

esta es la actividad fundamental y medular de toda direccidn general. Esta es una conclusion muy

relevante en el presente estudio.

Sistema 4: El sistema de toma de decisiones directivas o el proceso

para llevar a cabo el modelo integrado en direccion general

A continuacion, presento el altimo componente del modelo integrado en direccion general,
Es el sistema de toma de decisiones. Este es el encargado de la concrecion del modelo mediante
un proceso especifico de la toma de decisiones a cargo de la direccion general. Llegué al
convencimiento de este sistema gracias a las ideas de Mintzberg, Porter, Andrews vy,
principalmente, Drucker. Todos los autores que estudié en la etapa de evaluacion les dieron
importancia a las decisiones, que también se llaman la sintesis directiva. En todo caso, la toma de
decisiones es, para los autores, una actividad muy distintiva de la direccion general.®® La siguiente

grafica nos ayuda a comprender de manera general el sistema 4:

688 pPorter, M. E. (1996), pp. 61-78.
889 «|_a sintesis es la esencia de la direccion”. Véase Mintzberg, H. (2005), p. 50.
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Gréfica 7.

Sistema 4: Toma de decisiones directivas

Objetivos empresariales:
Crecimiento y servicio a la sociedad

Actividades clave

1. Analisis y comprension de la
realidad

2. Discernimiento o juicio

directivas

3. Decisiondirectiva

Sistema 4: Decisiones

Fuente: Elaboracion propia.

La evaluacion comparativa muestra que el conjunto de actividades de la direccion general
para asegurar un resultado consiste, precisamente, en tomar decisiones.®®® Gracias a Drucker,
comprendi que “cualquier cosa que haga un directivo, la realiza a través de decisiones”.®"

El sistema de toma de decisiones directivas es el encargado de poner en marcha los tres
sistemas del modelo a partir de la adopcion de las decisiones de la direccion general. Esto es
posible porque la direccion es una actividad organizada que se encamina al logro de un resultado.

La base de la direccidn es la accion humana y, naturalmente, el antecedente de toda accion es una

decision.

890 L a direccion como proceso consiste en tomar decisiones”. Véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458.
691 \véase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458.
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El principio de la accidn es la decision. Esto indica que la causa primera de las acciones
corresponde a las decisiones, las cuales, a su vez, surgen por deseos, preferencias o finalidades de
la persona. Toda actividad de la direccidn general nace de la decision, que se traduce en la accién
de acuerdo con unas finalidades. El acto de dirigir se relaciona directamente con el acto de decidir.
Una teoria de la direccion, necesariamente, es una teoria de la decision.5%?

En este apartado me enfocaré en el proceso de toma de decisiones que debe llevar a cabo
la direccidn general, En su exposicion, seguiré la estructura de los apartados anteriores. En primer
lugar, estudiaré la justificacion del proceso de toma de decisiones; luego, el concepto de este

sistema y, por ultimo, las actividades y los procedimientos clave para operar el sistema.

1. ¢Por queé se requiere de un sistema de creacion de valor para el cliente en

una empresa en el modelo integrado en direccién general?

A las decisiones que estudiaré les daré el nombre de decisiones directivas porque son
aquellas que toma la direccion general e inciden en la organizacién como un todo, lo mismo que
en los resultados globales de la empresa. La decision directiva es una decision gue no es operativa
0 tactica; por el contrario, se concentra en la eleccién del futuro (sistema 1), en el negocio de la
empresa (sistema 2) y en las personas de la organizacion (sistema 3) con el fin de cumplir la mision
de la empresa y lograr los resultados que aseguren su continuidad en el largo plazo.

Enseguida presento algunas de las razones que justifican la necesidad de un proceso de

toma de decisiones directivas en el modelo integrado en direccién general.

692 \/éase Pérez Lopez, J. A. [1993(2006)], p. 19.
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En primer lugar, la direccion general trata sobre el desempefio de una empresa como un
todo. Esto significa que la eficacia de la direccion general se fundamenta en el logro de unos
resultados de tipo econdémico y social. A su vez, los resultados dependen de unas acciones
especificas, y, como se ha visto, las decisiones preceden a las acciones. Por lo tanto, la decision es
el acto originario de toda direccion.®®3 En ese sentido, el proceso de toma de decisiones directivas
es una actividad que asegura el logro de los fines de la empresa, la obtencion de los resultados del
negocio y, sobre todo, un desempefio colectivo eficiente y eficaz.

La direccion general debe tomar estas decisiones en estados de cambio social y politico,
incertidumbre, riesgo y, en general, en medio de las mas variadas circunstancias y contingencias.
Este hecho hace més compleja la actividad directiva y me lleva a pensar, con base en este estudio,
que las cualidades mas importantes de un directivo son su criterio, su sabiduria practica, su
prudencia y su discernimiento a la hora de decidirse por lo mas conveniente segin las
circunstancias.

En esencia, la direccion, como desempefio, depende de las circunstancias y del criterio de
la direccion general para que adopte las decisiones que mas convengan a la empresa;
especialmente, aquellas que mas la acerquen, en su conjunto, a unos resultados esperados.

En segundo lugar, porque es necesario resolver los problemas de toda empresa y
organizacion. La direccion general, permanentemente, enfrenta obstaculos que impiden el logro
de determinados objetivos. Otra razon para reconocer la necesidad del proceso de toma de
decisiones es la capacidad que debe desarrollar la direccion general en su tarea de superar los

problemas que se presentan en la empresa, mediante las decisiones.

893 Cuando comienza la empresa, puede ser el empresario creador, pero, con el paso del tiempo, puede convertirse en
alguien que, en nombre de la propiedad, ocupe el cargo de director general.
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Esta razén lleva a sefialar que la tarea de la direccion general consiste en descubrir, de
manera aguda y precisa, la naturaleza de los problemas e identificar sus causas y consecuencias,
para tomar la decision mas conveniente segun las circunstancias. Una decision para solucionar un
problema equivocado constituye una pérdida de tiempo y recursos para la organizacion, y puede
tener consecuencias negativas.

Notese que me refiero a decisiones convenientes, ya que la realidad es tan rica y diversa
que en la direccion general no es posible hablar de decisiones 6ptimas y correctas, porque la
direccién en si misma es circunstancial, y una decision que es conveniente en unas circunstancias
puede no resultar positiva en otras.

En tercer lugar, la direccién general debe elegir y adoptar las decisiones mas importantes
para el desarrollo de la empresa. Aquellas decisiones que son consideradas como las mas
importantes son las que se refieren a la eleccion del futuro (sistema 1), al valor creado,
comunicado, capturado y entregado (sistema 2), y las que tienen relacion con las personas, los
recursos y la organizacion (sistema 3). La particularidad de estas decisiones est4 en que se deben
adoptar en el presente para obtener un resultado en el futuro de la empresa. Por ello, este tipo de
decisiones directivas son las fundamentales, y las méas propias de toda direccion general.

Drucker llama a este tipo de decisiones “las importantes”, Porter y Andrews las catalogan
de “estratégicas” y Mintzberg les da el nombre de “sintesis directiva”. En todo caso, toda empresa,
cuando nace, crece y madura, debe adoptar estas decisiones bajo la coordinacion de la direccion
general, segln las circunstancias de la organizacion. Por ejemplo, las decisiones directivas de una
empresa pequefia que esta en crecimiento son muy distintas a las de una empresa madura y

establecida.
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Lo mas comun de este tipo de decisiones directivas es que deben tomarse no solo en
condiciones de incertidumbre, riesgo o cambio social, sino también a partir de multiples
oportunidades y opciones que se presentan ante el decisor y que representan una pérdida o
sacrificio en algun campo. Por ejemplo, si la direccion general elige un mercado o un producto
especifico, esta decision puede llevar a que se deba renunciar a otros mercados y a otros productos,
porque, normalmente, los recursos de las empresas son limitados.

En sintesis, cuando la direccién general elige el futuro deseado, tiene que asignar recursos,
hacer nuevos esfuerzos y, sobre todo, decidir sobre personas y capacidades en el presente, a fin de
asegurar un resultado para la empresa. Esto implica el desarrollo de un proceso sistematico,
ordenado y orientado a resultados sobre la adopcién de decisiones directivas que debe tomar la
direccién general. Mas adelante, presentaré las actividades y el proceso de toma de decisiones

directivas que debe liderar la direccion general para la empresa.

2. ¢Qué es un sistema de toma de decisiones directivas en el modelo
integrado en direccién general?

En este punto, estudiaré el concepto de la decisién a la luz de los autores analizados v,
posteriormente, presentaré el resultado de esta investigacion en el marco de un modelo integrado
en direccién general.

Andrews y los precursores de Business Policy, en HBS, sefialaron que el objetivo de una
asignatura en direccion general era desarrollar las habilidades de los seniors managers en la

solucion de problemas que afectan el éxito de la empresa y en las decisiones que determinan la
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direccion de la organizacion y el futuro de la empresa como un todo.®* Por esta razon, el quehacer
principal de un director general se centraba en el proceso de raciocinio que lleva a cabo para
superar problemas y tomar decisiones en funcién del futuro elegido para esa organizacion. Lo
anterior confirma que Andrews concibi6 el proceso de toma de decisiones como central en la
direccién general y agreg6 a este proceso racional los objetivos, los problemas y las decisiones
que afronta la direccion general.

Porter construye, como se vio, una teoria de la empresa con base en la hipétesis de que
existe la competencia entre las empresas y en la necesidad de estrategias para tener éxito en este
tipo de contextos. En el desarrollo de su hipétesis, ofrece marcos analiticos y esquemas
conceptuales que le brindan formulas a la direccion general para que tenga é€xito en este panorama
competitivo. Dicho autor hizo todo este esfuerzo conceptual para que la direccidn general cuente
con informacion sobre el entorno y la industria a fin de que tome decisiones racionales sobre como
competira la empresa.®®® En esencia, Porter brinda un analisis robusto para una toma de decisiones
directiva més eficaz y, sobre todo, con una base fuerte en una comprensién precisa del contexto
externo.

Por su parte, Drucker define la toma de decisiones como la actividad central y medular de
la direccion, porque la direccién actia mediante decisiones.®®® Estas decisiones son el principio de
la accion para otros directivos y el resto de los miembros de la organizacion. Por esta razon, la
adopcidn de las decisiones que adopta la direccion general en el presente configura el futuro de la

empresa. Para este autor, las decisiones son el medio de actuacion de una direccion general.

694 Véase Christensen, C. R., Andrews, K., et al. [1965(1987)], p. 3.
69 \/éase Porter, M. E. [1980(2013)], pp. 31y ss.
69 \gase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458.
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Igualmente, Mintzberg sefiala que la esencia de la direccion general es la sintesis;®® es
decir, unir, integrar, componer un conjunto de partes para crear un todo. En consecuencia, concibe
la labor directiva como la tarea en la que un directivo recibe informacion del medio exterior que
luego convierte en decisiones, acciones y comportamientos. Este enfoque no se aparta en nada de
la vision de Andrews, Drucker y Porter, en materia de toma de decisiones, por cuanto, después del
analisis, el conocimiento y la comprension de la realidad, sobreviene el acto de hacer sintesis o de
tomar una decision.

En el ejercicio de analizar a fondo la direcciéon general, puedo decir que la toma de
decisiones directivas es el proceso especifico de este campo. Consiste en un conjunto de
actividades articuladas o desarticuladas del pensamiento, las cuales conducen a un resultado final
Illamado la decision. La decision es una eleccion que se encamina a hacer algo o no, y genera
consecuencias para el futuro. Esta puede ser una eleccion consciente, inconsciente, deliberada o
espontanea.

Uno de los resultados fundamentales de este estudio sefiala que la toma de decisiones
directivas debe ser un proceso consciente, deliberado y, sobre todo, basado en una comprension,
lo més precisa posible, de la realidad de la organizacién y de la empresa. Este es un proceso que
esta lleno de riesgos por la existencia natural de los sesgos en la toma de decisiones, los cuales se
presentan por el ego, la vanidad, el error, los caprichos, las creencias o las emociones, entre otros
aspectos.

Lo propio de las decisiones conscientes es que deben adoptarse formalmente en un proceso

sistematico. Por este hecho, deben quedar por escrito, para que se puedan recordar, revisar y

897 Mintzberg, H. (2005), p. 50.
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hacerles el seguimiento respectivo; también, para que se reconozca el aprendizaje que queda
después de efectuar la actividad que sugiere la decision.

La direccion general debe tomar decisiones de todo tipo. En primer lugar, decisiones
personales cuyo alcance se relaciona con las conductas que el lider de la organizacion quiere
transmitir al resto de las personas. En segundo lugar, las decisiones sobre las personas en la
organizacion respecto de sus roles, objetivos y responsabilidades. En tercer lugar, las decisiones
sobre el negocio y su alcance (productos, mercados, competidores). En cuarto lugar, las decisiones
sobre los recursos y, especialmente, el dinero.

En esencia, el modelo integrado en direccion general requiere de un proceso organizado y
consciente de toma de decisiones sobre los objetivos, las personas y el valor creado. El actor
fundamental de este proceso es la direccidn general y la manera de llevarlo a cabo sera el tema del

préximo apartado.

3. ¢Cuales son las actividades de un director general en el sistema de toma

de decisiones directivas?

Presentaré en este punto las principales actividades de la direccion general para la toma de
decisiones y, naturalmente, la concrecion del modelo integrado en direccion general. Con el fin de
lograr este objetivo, me basaré en las tres actividades principales del proceso de toma de
decisiones, a saber: andlisis y comprension de la realidad, discernimiento o juicio y decision

directiva.
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1. Analisis y comprension de la realidad

Sabemos, por este estudio, que la direccion general trata sobre el desempefio colectivo de
una empresa 0 una organizacion. Pues bien, la clave de los resultados de una empresa o una
organizacion depende de una toma de decisiones efectiva. Esta, a su vez, requiere de una
comprension precisa de la realidad.

Toda empresa tiene ante si una realidad externa que estd compuesta por el cliente, el
entorno y los competidores. De igual forma, cuenta con una realidad interna, que integran la
direccién general, los directivos funcionales, los empleados y, en ultimo término, los propietarios.
La tarea fundamental de la direccion general consiste en comprender cada realidad para dirigirla,
decidir sobre ella y, especialmente, combinar las posibilidades de la realidad externa con las
capacidades internas de la empresa. Por este hecho, resulta fundamental que la direccion general
pueda comprender las situaciones reales, concretas, y las circunstancias, para acertar en sus
decisiones. Esta es razon suficiente para indicar que lo propio de la direccion general reside en lo
concreto y particular.

La comprension de la realidad es la habilidad fundamental de la direccion general para
entender el “aqui y el ahora” de su empresa, con el fin de que pueda tomar las decisiones mas
acordes con la realidad, con imparcialidad y objetividad. Esta comprensién va méas alla de una
percepcion y unas opiniones iniciales. Es preciso que se conozcan los hechos de la realidad, los
obstaculos que se presentan, las oportunidades, los riesgos y las capacidades con que cuenta en los
ambitos personal y organizacional. Todo esto va encaminado a lo que debe hacerse segin un

objetivo y mediante unas decisiones en el marco de unas circunstancias.
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El ejemplo que mejor ilustra la comprension de la realidad es la tarea que realiza el médico.
Antes de prescribir un tratamiento para el paciente, debe tener un diagndstico claro de los
problemas, las dolencias y la situacion concreta del paciente. De igual forma, cualquier decision o
actuacion de la direccion general debe estar precedida de una comprension precisa y o mas exacta
posible de la situacion actual.

Esta comprensién de la realidad se puede ver en cada uno de los autores estudiados.
Drucker, por ejemplo, en varios de sus libros, ilustra los elementos clave del proceso de toma de
decisiones. Andrews se reconoce como el padre del SWOT Analysis y la manera de diagnosticar
las oportunidades externas con relacién a las capacidades internas. Porter es el creador del analisis
competitivo y de la evaluacion estratégica de la industria con base en el esquema de las cinco
fuerzas y su relacion con las actividades internas clave de la empresa. El factor comin de todos
ellos es su preocupacién por el conocimiento preciso de la realidad de la empresa en los campos
externo e interno con miras a una decision estratégica mas eficaz.

Otro ejemplo de como la comprension de la realidad debe tener en cuenta las distintas
circunstancias de la empresa es pensar en las diversas fases de crecimiento. Por ejemplo, una
empresa naciente o start up, antes de que se ponga en marcha, debe diagnosticar muy bien su
oportunidad de negocio en términos del valor creado para un cliente potencial. Por su parte, una
empresa madura debe diagnosticar su situacion actual para que entienda cuéles son los obstaculos
que le impiden lograr sus objetivos; por ejemplo, un mayor crecimiento. A partir de esa
comprension, la direccion general puede decidir lo mas conveniente, segln las circunstancias.

Lo anterior nos confirma por qué los procesos de pensamiento inteligente de la alta
direccion son fundamentales en el quehacer de la direccidn general de una empresa. Estos procesos

ayudan a examinar las decisiones clave que la empresa debe adoptar. Naturalmente, la eficacia de
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estos ejercicios se enriquece cuando hay un analisis y un diagndstico concreto y particular de la
realidad de la empresa en términos externos e internos.

Se dice que es un pensamiento inteligente porque la inteligencia tiene que ver con la
actividad de comprensién, conocimiento y entendimiento de algo. Para el caso de la direccion
general, la inteligencia esta relacionada con la comprension de la empresa y de la organizacion,
para establecer lo que ha de hacerse en cada momento.6%

En resumen, la primera fase de la actividad decisoria es la comprension de la realidad, con
todos sus matices y las mas variadas circunstancias. La tarea de la direccion general consiste en
estar cerca de la realidad, huir de los sesgos y reconocer en la realidad los riesgos y las

oportunidades, para adoptar las decisiones que mas convengan segun unos objetivos y los valores

establecidos.

2. Discernimiento o juicio

Una vez la direccion general comprende la realidad, el sistema 4 requiere de un proceso de
pensamiento que se denomina discernimiento o juicio de esa realidad, el cual tiene lugar segun las
circunstancias y se efecttia en medio de situaciones concretas, cambiantes y basadas en entornos
competitivos.

El discernimiento o juicio es un proceso de pensamiento inteligente de la direccidn general
en el que se llevan a cabo una serie de operaciones mentales, tales como distinguir, comparar,
ponderar, evaluar, crear opciones, atender consejos y recomendaciones y, sobre todo, racionalizar
las conversaciones y las deliberaciones propias de un asunto de la organizacion y la empresa.

Circunscribo esta tarea al director general porque, si bien en estos procesos de discernimiento

8% Inteligente proviene del latin intelligens, “que comprende” y legere, que significa “elegir”, “leer”. Moliner, M.
(2013), p. 140.

429



pueden concurrir opiniones y puntos de vista de otros actores, la decision y las responsabilidades
Gltimas recaen exclusivamente en la direccion general.

Este proceso de pensamiento es liderado por la direccién general y se efectia mediante
preguntas, conjeturas y conversaciones profundas sobre los diversos asuntos de interés para la
empresa. También se indaga sobre la situacion real y concreta, los problemas y los obstaculos que
se deben superar para alcanzar los objetivos de la empresa y la organizacion. Dicho proceso puede
convertirse en una actividad informal, mediante conversaciones, o formal, a través de 6rganos
como los comités de direccién o de estrategia.

Ademas, este proceso de discernimiento también es importante porque un modelo
integrado en direccion general requiere que sus asuntos se decidan con profundidad; es decir, que
sean decisiones conscientes sobre los objetivos, los valores, la organizacién y el modelo de
negocio, entre otros aspectos. Para que ello se logre, deben evitarse la superficialidad, los caprichos
directivos o la influencia de los sesgos en la toma de decisiones. Con el discernimiento se pretende
que las decisiones conscientes del modelo sean eficaces y aseguren el logro de los resultados
perseguidos por la empresa y la organizacion.

La direccidon general es la que lleva a cabo este proceso de manera privativa porque en ella
recae la responsabilidad de los resultados globales de la empresa. No obstante, el proceso de
discernimiento es de formacidn colectiva porque la direccidén general cuenta con personas que
conforman un equipo de trabajo y concurren con criterios, conocimientos y experiencias para la
decision final de la direccion general. La efectividad del discernimiento de la direccion general es
fruto de la capacidad de generar colegialidad, participacion y blusqueda de consensos, cuando las

circunstancias asi lo permitan.
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Andrews sefiala que la direccion general no puede sustituir el criterio particular a la hora
de decidir; por el contrario, cree que prima el criterio directivo por encima de una estrategia.®®
Asimismo, Mintzberg sustenta en buena parte su teoria sobre la dindmica de la direccion en las
decisiones a partir de circunstancias sin consideracion en una idea estratégica fija.”® Por su parte,
Drucker sefiala que la direccion fija objetivos sin que estos se conviertan en camisas de fuerza para
la organizacion.”

En resumen, el discernimiento es el proceso previo a la decisién de la direccion general,
que permite que su idea de la realidad se ajuste y adecUe a lo objetivo y a lo real, para que la
decision sea no solo consciente, sino también eficaz. A partir de esta circunstancia, es posible
delimitar lo que realmente es una decision directiva: una resolucién que se base en la realidad y es
sometida al discernimiento, que define lo que debe hacerse o no para asegurar el desempefio
colectivo. Sin embargo, en la decision directiva no hay garantias de acertar, porque la direccion es

una actividad contingente y estd marcada por las situaciones concretas mas variadas y

circunstanciales.

3. Decision directiva
Después de estudiar la actividad sobre la comprension de la realidad y del discernimiento
0 juicio directivo, el siguiente paso de la toma de decisiones directivas es la decision propiamente
dicha. Este paso es la culminacién de las dos actividades previas por cuanto establece el punto de

llegada del sistema 4.

699 \/éase Christensen, C. R., Andrews, K. R., et al. [1965(1987)], pp. 3 Y ss.

700 véanse Mintzberg, H. y Quinn, J. B. [1991(1993)], p. xvii y Pascale, R. & Christiansen, T. (2011), pp. 1-10.
Recordemos, del estudio evaluativo, el concepto de estrategias emergentes de Mintzberg y la capacidad del directivo
para reaccionar ante las circunstancias.

701 “Los objetivos no son el destino, son el camino”. Véase Drucker, P. y Maciariello, J. (2006), p. 447.
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La decision es un dictamen, una eleccion, una resolucion sobre lo que ha de hacerse en
cada momento segun unas circunstancias dadas. Lo propio de la decision es que consiste en un
acto que puede ser consciente o inconsciente, y puede basarse en distintos moviles del decisor;
puesto que, naturalmente, no esta libre de sesgos, estimulos externos, valores y modelos o
representaciones mentales.

Para el presente estudio, desarrollé el concepto de la direccion directiva como una categoria
especial que he caracterizado como un acto inteligente, deliberado, consciente y centrado en las
circunstancias y las condiciones externas que se presentan en cada momento. Esto significa que el
proceso de toma de decisiones directivas debe ser un acto especial de la direccion general, el cual
ha de regirse por unas reglas especiales para evitar o minimizar el error directivo.

Es un proceso inteligente porque debe involucrar el pensamiento y la comprension de la
realidad, asi como el discernimiento estudiado en el punto anterior. Es un proceso deliberado
porque involucra personas, conversaciones, puntos de vista sobre situaciones y realidades de la
empresa. Es consciente porque la direccion general debe aprender a detectar en qué momento se
encuentra ante decisiones de gran impacto para el futuro de la empresa. Y, por ultimo, es
circunstancial porque las decisiones y estrategias varian segin lo que sucede en ese momento en
la empresa.

La particularidad de las decisiones de la direccion general, que he denominado decisiones
directivas, esta en que influyen en la empresa en su conjunto. Por ello, la calidad de estas determina
el éxito o el fracaso. En este sentido, una decision directiva crea, limita, fomenta y restringe los
comportamientos de los miembros de la organizacion. Igualmente, las decisiones personales del

director general, respecto a si mismo, le generan mensajes fuertes al resto de la organizacion. En
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otras palabras, las decisiones directivas del director general son fuente de comportamientos para
todos en la empresa.

En todo caso, las decisiones directivas, ademas de fuente de comportamientos, son el
principio de movimiento de la empresa porque tienen la paternidad sobre las acciones. Esta
circunstancia genera actividades orientadas por finalidades especificas que luego se traducen en
desempefio. No debe olvidarse que la finalidad de cualquier direccion general es generar un
desempefio positivo de la organizacion en funcion de un proposito general de tipo econémico y
social en la empresa.

En resumen, las decisiones son fundamentales para el modelo integrado en direccién
general porque ponen en movimiento toda la organizacion, para que se cumplan los fines de la
empresa. Por esto, es deber de la direccidn evaluar los niveles de decision y calcular cuales son las

decisiones directivas clave y cules corresponden a otros niveles.

4. ¢Cual es el proceso para llevar a cabo el sistema de toma de decisiones

directivas?

Concluyo con los procedimientos para llevar a cabo el sistema de toma de decisiones
directivas en el sistema 4 del modelo integrado en direccién general. Ya se han visto la
justificacion, el concepto y las actividades. Estudiaré a continuacion los tres procesos clave, a
saber: las conversaciones abiertas, el érgano para la toma de decisiones y el método para asegurar
una toma de decisiones que esté mas acorde con la naturaleza y la tarea de la direccion general.

a. Las conversaciones: Las conversaciones de la direccion general con su equipo y el resto
de la organizacion, asi como con todos los actores del entorno, son esenciales para la compresion

de la realidad, la cual, en ultimo término, es el objeto central y permanente de una decision. Las
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conversaciones deben guiarse por preguntas con el fin de indagar sobre el fondo y la naturaleza
real de los asuntos propios de una direccion general. Todo colaborador, directivo e, incluso, toda
persona externa tiene informacion, conocimientos y experiencias que pueden ayudarle a la
direccién general para una mejor comprension de la realidad. Naturalmente, si el director general
tiene la sensacion de que lo sabe todo, pierde la oportunidad de entender mejor las situaciones y
las circunstancias de la realidad. EI método para entender la realidad parte de hacer preguntas con
animo de comprender mejor cada situacion.

Las conversaciones deben estar abiertas a la realidad; por lo tanto, no pueden basarse en el
pensamiento Unico de la direccion general y, mucho menos, estar enfocadas en validar supuestos
existentes. Por el contrario, las conversaciones han de ser un dialogo en el que prime la disposicion
de llegar a lugares no esperados, pero reales y necesarios segun las circunstancias de la empresa.
El propdsito es reconocer la presencia de la serendipia, lo inesperado y lo novedoso que ofrece la
realidad en cada situacion. Estos fendmenos son la base del pensamiento creativo, flexible, abierto
y orientado a la innovacién, que, para los fines de este estudio, describo ampliamente gracias a las
contribuciones de Drucker y Mintzberg.”? Las conversaciones también deben estar basadas en
valores como la franqueza, para que ayuden a salir de apreciaciones sobre la realidad que se apoyan
en “lo politicamente correcto”. La idea es que la conversacion franca facilite el encuentro con la
verdad sobre los hechos y las situaciones, con animo de comprender y conocer la realidad. La
honestidad en los didlogos permite reconocer errores, fallos y malas decisiones. Esto asegura una
cultura del aprendizaje, del mejoramiento y de la bldsqueda de decisiones mas ajustadas a la

realidad.

792 \éanse Drucker, P. F. [1968(1978)] y Pascale, R. & Christiansen, T. (2011), pp. 1-10. La serendipia es el
descubrimiento afortunado y valioso que se produce de una manera accidental y casual.
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Por ultimo, las conversaciones deben alentar las discrepancias y el pensamiento divergente

porque es este Gltimo el que fomenta las nuevas opciones basadas en un pensamiento integrador
y, sobre todo, permite cuestionar todos aquellos supuestos que pueden llegar a ser erroneos.
Drucker, por ejemplo, da un ejemplo sobre lo que debe ser un proceso decisorio abierto y basado
en discrepancias. Este autor cuenta la historia del legendario CEO de GM, Alfred P. Sloan, quien
en una ocasion se levant6 de la mesa de reuniones después de comentar lo siguiente: “Caballeros,
veo que todos estamos de acuerdo con esta decision. Propongo que pospongamos la discusion
para otra reunion y dar tiempo para que se desarrollen discrepancias y, asi, ganemos una mayor
comprensién sobre esta decision”."
b. El 6rgano para las conversaciones y la toma de decisiones: Como ya se ha visto, uno de
los mayores riesgos de la direccion general es la toma de decisiones solitaria y basada en
percepciones individuales. Se sabe que la direccién general se mueve en un ambiente de poder, de
relaciones jerarquicas y de necesidad de logro de resultados, lo cual puede conducir a decisiones
sujetas a sesgos, subjetividades, errores y falsas percepciones de la realidad. Por esta razén, el
mecanismo idoneo para la toma de decisiones es el establecimiento de un comité de direccion que
esté integrado por el equipo directivo principal de la direccion general.

La mision del comité de direccion consiste en colegiar las decisiones de la direccion
general. Esto significa que las decisiones deben adoptarse bajo la responsabilidad del director
general, pero han de ser deliberadas, analizadas, y basarse en distintos puntos de vista, opiniones,
conocimientos y experiencias; sobre todo, deben contar con la participacion del equipo directivo,

para ampliar y mejorar la comprension de la realidad.

703 \séanse Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458 y Riel, J. & Martin, R. (2018), p. 73. Estos autores escribieron un libro
sobre el pensamiento integrador para una mejor toma de decisiones. Parte de sus ideas se basan en las teorias de Peter
Drucker sobre el proceso de toma de decisiones.
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Como se explicé en su momento, la empresa no puede estar al vaivén de los caprichos, los
sentimientos y las emociones del director general y, segun las circunstancias, decidir lo que
corresponda.’®

Lo anterior confirma que la direccidén general debe sopesar sus puntos de vista ante un
comité de direccidn y discernir con sus directivos funcionales las situaciones y particularidades de
cada decisidn, para tener elementos de juicio solidos, objetivos y, especialmente, centrados en cada
situacion real y concreta.

En altimo término, la direccion general debe tener conciencia de que sus decisiones han de
ser solo hipétesis sobre la realidad. Esto indica que muchas de estas deben ser experimentales y
estar basadas en la retroalimentacion que la realidad hace de ellas. Luego, se pueden adoptar
definitivamente con el aprendizaje que ofrece cada situacién. Al respecto, Mintzberg sefiala que
las decisiones estratégicas surgen de la experimentacion con la realidad hasta llegar al momento
en que la decision tiene éxito, como resultado del ensayo y del error. El ejemplo mas ilustrativo de
esta situacion es el caso, resefiado en esta investigacion, de Honda Motor Company, en el que la
decision de vender motos pequefias se tomo por una simple casualidad. Este hecho fortuito llevo
a la empresa a un liderazgo indiscutido en la industria de motocicletas en los Estados Unidos.’®

Quiero cerrar finalmente este capitulo sefialando que el modelo integrado de direccién
general es una guia para los directores generales de empresa. La representaciéon del modelo
pretende un esquema general que brinde elementos reales basados en investigacion en direccion

para la accion directiva eficaz.

704 \/éase Drucker, P. F. [1954(2015)], p. 458. Recordemos que Drucker se baso en la situacion de William Durant,
CEO de GM, para explicar el riesgo y las consecuencias negativas en una empresa por contar con directores generales
que toman decisiones segln sus juicios subjetivos y caprichosos. Véase también Sloan, A. P. [1963(1979)].

705 pascale, R. & Christiansen, T. (2011), pp. 1-10.
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La prueba de validez del modelo es la accién directiva que asegure resultados de una
manera integral, esto es, asegurando el crecimiento empresarial, pero, a su vez, sirviendo a los
intereses y las necesidades de la sociedad. He expresado esta integralidad en dos valores centrales
del presente estudio y que he repetido de forma deliberada a lo largo de todo el trabajo. Se trata
del valor de la eficacia, que busca el logro de los resultados empresariales y se expresa en el
crecimiento y la sostenibilidad. El otro valor central es la justicia, que se representa en volcar las
empresas al servicio de la sociedad, al servicio de las personas y, especialmente, al servicio del
medio ambiente. El hilo orientador en la conduccién y aplicacion de estos valores es el director
general, cuya maxima guia en el modelo integrado es el valor de la responsabilidad en varios
niveles, tales como su responsabilidad personal, la responsabilidad con la organizacién, con los
clientes, con los proveedores, con el gobierno, con la comunidad y con el respeto y cuidado de los
recursos naturales y, también, los recursos a su cargo.

En dltimo término, el modelo integrado en direccion general brinda un mapa para la accion
directiva en el que el sistema 1 otorga direccion, orientacion, sentido y significado a la accion
personal y colectiva; el sistema 2 es el vehiculo que brinda orden, organizacion, método,
capacidades y motivacion para llevar a cabo el sistema 1; mientras que el sistema 3 ayuda a cumplir
el fin de toda empresa y, por ultimo, el sistema 4 es el que, gracias a la inteligencia directiva, lleva
a cabo la sintesis que decide y aplica cada uno de los sistemas de manera integrada, arménica y
basada en unos criterios como la eficacia, la justicia y la responsabilidad personal del director

general.
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Conclusiones

Al comienzo de este trabajo sefialaba que el objetivo de mi investigacion era ofrecer una
guia a los directores generales de empresa, que les ayudara a llevar a cabo su quehacer directivo
de una manera justa y eficaz por medio de un modelo integrado en direccion general.

En los primeros cuatro capitulos de este trabajo he analizado a cada uno de los cuatro
autores seleccionados, a saber: Kenneth R. Andrews, Michael E. Porter, Peter F. Drucker y Henry
Mintzberg. Como resultado de la evaluacién comparativa, pretendia brindar un modelo integrado
de la direccion general, que tuviese en cuenta las contribuciones de cada uno de ellos. Esto es lo
que he hecho, precisamente, en el capitulo 5 de este trabajo.

Ahora, en estas conclusiones generales, no pretendo resumir el camino recorrido, puesto
que, de alguna forma, ya lo he hecho en el capitulo 5. En cambio, si me gustaria remarcar cuales
han sido para mi los principales hallazgos que esta investigacion me ha permitido descubrir y como
me han servido para construir y disefiar mi propio modelo de analisis y de evaluacién de la
direccion general de empresas.

Gracias al estudio de Andrews y Drucker, he descubierto el concepto de la direccion
general y sus caracteristicas. La direccion general es una actividad organizada que lleva a cabo el
director general para encaminar la empresa a unos fines. Después de realizar esta investigacion,
reconozco que el proceso de liderazgo de la direccion general es esencial para el éxito de la
organizacion porque genera el movimiento de las personas hacia el desempefio positivo y colectivo
de la empresa en su conjunto.

Esta comprensién me ha ayudado a reconocer que la direccion general es una actividad
basada en fines y resultados. Por este hecho, el desempefio colectivo de la organizacion es la

evidencia que demuestra la eficacia de la accién personal del director general. Esta razén me ha
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llevado a disefiar el sistema 1 como el primer sistema que la direccidn general debe desarrollar

dentro de la empresa.

Asimismo, gracias a la investigacion, he comprendido que las caracteristicas de la direccion

general son las siguientes:

a.

Circunstancial: porque la acciéon del director general depende de las circunstancias
personales, organizacionales y del contexto, segin el momento y el tiempo.

Contingente: porque el director general debe decidir y actuar sobre la base de lo que puede
ser 0 no. Esto quiere decir que, en el campo de la direccidén general, no existen reglas
verdaderas y Unicas que aseguren el acierto en las decisiones.

Impredecible: porque el director general depende de la realidad, que por su propia
naturaleza es incierta, variable, cambiante, azarosa y dinamica.

Dependiente de la libertad humana: porque la direccion general depende de la voluntad
libre de las personas a las que dirige.

Préctica: porque la direccion general trata sobre la accién personal, organizacional vy,

especialmente, de muchos terceros.

Tambieén, gracias al estudio de Andrews, he aprendido que el protagonista exclusivo de la

direccion general es el director general, ya que sobre €l recae la responsabilidad global de los

resultados de toda la empresa. El director general es, en Gltimo término, el lider de la organizacion.

Esto implica una responsabilidad inicial y ultima sobre las realizaciones colectivas de la empresa.

Este hecho me ha llevado a proponer que la direccion general enfoque su atencion en la

figura del director general, atendiendo, especialmente, las caracteristicas individuales tan

importantes como los valores personales, la integridad, las normas de conducta, la excelencia
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humana, las capacidades, la forma de pensar, las habilidades, los conocimientos, las experiencias
y las actitudes.

Es un error poner el énfasis de la direccion general en conceptos como la estrategia, la
competitividad o la ventaja competitiva, como lo hace Porter. Por el contrario, el estudio de los
otros tres autores me ha ayudado a ver que lo que da vida y movimiento a estos conceptos es el
liderazgo de un director general.

Este hallazgo, igualmente, me ha mostrado la importancia del liderazgo de la direccion
general, que debe concretarse en un entorno organizativo y colaborativo, que busca,
primordialmente, producir unos resultados positivos para la empresa. Por esta razén, me he
animado a desarrollar el sistema 2, porque entiendo, gracias a este estudio, que el vehiculo con que
cuenta la direccidn general para asegurar los resultados de la empresa es la organizacion y las
estructuras directivas.

Con el estudio de Drucker, he comprendido que el principal medio de actuacion de un
director general es el proceso de toma de decisiones. Las decisiones son el principio, la causa y el
origen de las acciones tanto personales como organizacionales. Por este hecho, el director general,
con sus decisiones sobre el futuro, sobre los roles de las personas y, especialmente, sobre sus
propios comportamientos, es quien forja, impulsa y desarrolla la empresa a su cargo.

La comprension de Drucker y el estudio del alcance de sus ideas me han permitido
comprender que el proceso de toma de decisiones es el proceso especifico de la direccidn general
y el mecanismo mas eficaz para producir resultados en una organizacion. Este hecho me ha llevado
a disefar el sistema 4 como el sistema encargado de realizar y concretar los sistemas 1, 2 y 3.

Las principales caracteristicas de las decisiones de la direccion general que he descubierto

en esta investigacion son las siguientes:
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a. Conscientes: Esto significa que son pensadas, analizadas, reflexionadas y sopesadas segun
unas alternativas.

b. Deliberadas: Esto implica que las decisiones deben ser sometidas a consideracién grupal,
para examinar a fondo los asuntos y lograr una aproximacion fiel a la realidad.

c. Libres de sesgos: Consiste en identificar y suprimir los errores en las decisiones,
originados por las emociones negativas, la vanidad y el ego o la presencia de las pasiones
personales.

d. Abiertas a las circunstancias: Significa entender la realidad de una manera abierta,

cambiante y que evoluciona segun las situaciones de cada momento.

Tanto Andrews, como Drucker y Mintzberg coinciden en sefialar que la cualidad principal
de un director general es el desarrollo y la aplicacion del juicio o criterio (judgement). Este rasgo
se asemeja a la virtud clasica de la prudencia. Esta cualidad del director general tiene que ver con
la capacidad de decidir lo justo, lo eficaz, lo conveniente y lo necesario para el bien general de la
empresa segun unas circunstancias y un contexto.

Andrews, Drucker, Porter y Mintzberg han enfocado su atencién en el buen juicio del
directivo y la manera de acercarse a la realidad. Cada uno lo ha hecho desde perspectivas muy
distintas y acercamientos diversos de la realidad. Por ejemplo, Porter se aproxima a la realidad de
la direccion desde una mirada deductiva y mediante formulas analiticas; mientras que los otros
autores buscan describir la realidad directiva desde una dptica méas inductiva y centrada en la
realidad presente y concreta del director general. Este hecho tan particular me ha llevado a
comprender que lo propio y fundamental de un director general es su capacidad prudencial de
discernir sobre la realidad y decidir lo mas conveniente segun las circunstancias y la naturaleza

cambiante de las personas, las organizaciones y el contexto.
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Un director general que cuente con la cualidad descrita, necesariamente, guiard sus
decisiones y sus acciones a partir de estas caracteristicas:
a. Ver: Lainteligencia directiva entendida como la comprension de la realidad, tal como es.
b. Juzgar: La capacidad de reflexion y deliberacién.
c. Actuar: La personalidad y el caracter para decidir y actuar sobre lo que considera justo,

eficaz, conveniente y necesario segun las circunstancias.

Gracias a Mintzberg, he descubierto que la materia prima del trabajo de la direccidn general
es la realidad misma. El director general debe ser capaz de comprender la realidad interna y externa
de la empresa para decidir lo que méas convenga segun cada situacion. Esto no es obvio porque el
director general puede aislarse de la realidad por culpa de sus propias ideas, las adulaciones de sus
colaboradores méas cercanos o a la falta de contacto con las personas y con las realidades mas
concretas de la empresa, como los clientes, los empleados y la comunidad.

Mintzberg me ha permitido comprender la naturaleza dindmica de la realidad y, sobre todo,
la capacidad que debe desarrollar el director general, como es dar respuesta a los acontecimientos
y situaciones mas variados e inesperados. Por eso, el sistema 4 esta orientado a la flexibilidad y a
la adaptacion del pensamiento y las decisiones a los hechos y situaciones emergentes, que exigen
de los directores generales agilidad y versatilidad en la toma de decisiones.

Un director general debe ser capaz de librarse de los sesgos propios de la toma de
decisiones, mediante la practica de actividades tales como escuchar, pedir consejo, salir para
conocer otras realidades y tener buenas conversaciones.

El director general debe, sobre todas las cosas, buscar la humildad de manera permanente,
para huir de las decisiones basadas en la vanidad que otorga su poder, en la ambicion desmedida

0 en los sentimientos y emociones que nublan el buen juicio.
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Andrews me ha resultado Gtil para identificar, en la figura del director general, en sus
valores y sus creencias, aquello que configura la identidad, el caracter, la personalidad, los fines y
la razén de ser de la empresa. Por esa razdn, las preguntas fundamentales de la empresa sobre por
qué y para qué existe resultan esenciales en el proceso de la direccidn general, y se expresan en
afirmaciones y declaraciones sobre la mision, la visién y los valores.

En ese sentido, los comportamientos y las actitudes del director general marcan el ritmo, la
identidad y el caracter de la empresa, porque sus decisiones y acciones envian mensajes al resto
de la organizacién, que configuran la cultura y, en términos generales, el comportamiento
organizacional. El director general debe brindar razones y motivos que orienten, otorguen sentido
y significado y legitimen la accion personal y colectiva dentro de la organizacion, a partir de unos
objetivos, una misién y unos valores colectivos.

Esto quiere decir que el director general debe alentar, inspirar, generar y suscitar el
compromiso de las personas con la organizacion mediante el ejemplo, la integridad, los valores
personales y la creacién de confianza.

Drucker, Andrews y Mintzberg me han servido para confirmar que la direccion general es
una actividad absolutamente colaborativa. Segun este criterio, el papel de un director general
radica en promover la accion de otros y, especificamente, el desempefio positivo de los demaés.

Como herencia de Chester . Barnard, Andrews y Drucker recibieron la comprension sobre
la relevancia de la colaboracion libre y espontanea de los miembros de una organizacion. Por ese
camino, en este estudio comprendi la importancia de desarrollar el sistema 2 como mecanismo de
cohesion, comunicacion y unidad organizacional.

Los caminos que he descubierto, para que el director general desarrolle su capacidad de

trabajo colaborativo, son los siguientes:
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a. Trabajar en otros: Esto implica influir, animar, alentar y generar compromiso, para llevar
a cabo acciones que generen contribuciones positivas a la organizacion.

b. Trabajar por otros: Significa el deber del director general de servir, ayudar, ensefiar y
guiar a las personas de la organizacion, para que desarrollen todo su potencial.

c. Trabajar con otros: Consiste en generar un sentido y una cultura de la colaboracion, con
la cohesidn del grupo, segin una mision compartida, unos valores y, sobre todo, la creacion

de una identidad.

La tarea de la direccion general es equiparable a un deporte de conjunto: el director general
es el jugador que tiene la mirada panoramica de toda la cancha y su mision es repartir el juego
segun las capacidades y posibilidades de cada jugador, y ubicar a los jugadores en la posicién
correcta. En ultimo término, mantener el animo y el compromiso durante todo el partido, tanto en
la victoria como en la adversidad.

El director general es el lider fundamental de la organizacion, y, para asegurar la
colaboracion, el compromiso y la unidad, su tarea principal consiste en velar, promover y
desarrollar a las personas de la organizacion. Es decir, la mision mas importante de un director
general es, por un lado, asegurar los medios y recursos para el desarrollo personal y, también,
generar una influencia eficaz que se encamine, de igual modo, al desarrollo personal de cada
persona de la organizacion.

Gracias a Drucker y a Porter, he aprendido que la actividad principal del director general
es movilizar a la organizacion hacia dos tareas esenciales. Por un lado, la funcion de la
comercializacion y las ventas, que garantiza la supervivencia, estabilidad y continuidad de la
empresa; y, por el otro, la funcién de la innovaciéon y el emprendimiento, que asegura el

crecimiento de la empresa y su sostenibilidad en el largo plazo.
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He llegado a entender con mas claridad que toda empresa es una realidad comercial y el
director general es el encargado de dirigir este empefio y lograr que se permee la conciencia sobre
la comercializacidn y la innovacién en todos los rincones de la organizacion.

El director general debe asegurar las ventas, bien sea de productos o de servicios, para
generar unos recursos, una riqueza y un bienestar para los propietarios, los empleados, los
proveedores y, en general, la sociedad en su conjunto.

La funcién de comercializacién y ventas asegura el presente de la empresa, mientras que
la funcion de innovacion y emprendimiento garantiza el futuro y la sostenibilidad de la empresa
en el largo plazo. El director general es el garante de la eficacia de este proceso dual.

Este convencimiento surgio del énfasis absoluto que le ha dado Drucker al papel de los
directivos en el proceso comercial. Del mismo modo, el presente estudio ha arrojado una sefial
precisa del significado de la comercializacion y la innovacién como motores de crecimiento y
sostenibilidad. Ademas, este hecho me Ilevo a incluir el sistema 3 como nuclear de la accion de la
direccion general.

Los cuatro autores estudiados coinciden en que el director general debe tener una
comprensién clara sobre la naturaleza de una empresa, sus finalidades y su relacion con la
sociedad; especialmente, sobre la responsabilidad de la direccion general con la sociedad y el
medio ambiente (aunque cada autor llega a esta comprension por métodos distintos y a partir de
visiones antropoldgicas diversas).

Igualmente, este estudio me ha llevado a comprender que la empresa es una comunidad de
personas, las cuales, bajo la conduccién de un director general, responden ante unos grupos de
interés (stakeholders) y ante la sociedad en su conjunto. Es un error concebir la empresa como un

instrumento econémico de beneficios.
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Por este hecho, una vision errénea sobre la empresa puede llevar a comportamientos
oportunistas, basados en el self-interest, del director general o de los miembros de la organizacion.
Por el contrario, el enfoque correcto entiende la empresa como un 6rgano que responde a la
sociedad y promueve comportamientos deseables para esta a partir de valores como la justicia, el
respeto y la dignidad humana.

Asi como la empresa es un 6rgano de la sociedad, la direccion general es el instrumento de
servicio al bien de la sociedad.

Todos los autores estudiados consideran la responsabilidad social y la ética empresarial
como esenciales en el proceso directivo y empresarial. Naturalmente, cada uno concibe la
responsabilidad social de maneras diferentes y le dan nombres distintos. La constante es la
necesidad de la empresay de la direccion de contribuir al progreso y a la solucién de los problemas
sociales méas apremiantes.

A partir de todos estos hallazgos, he disefiado un modelo integrado en direccion general,
en el que ocupa un lugar central la figura de la direccion general en una empresa comercial. Soy
consciente de que ha quedado por fuera del analisis el &mbito del gobierno corporativo, que es una
realidad cercana y complementaria a la direccion general, pero, por razones de alcance y espacio,
no lo he podido estudiar. No obstante, me gustaria, de todos modos, hacer unas breves
consideraciones.

El gobierno corporativo es el conjunto de normas, procesos y politicas para gobernar la
empresa como un todo, desde los 6rganos de gobierno, como la junta general de accionistas o la
junta directiva o consejo de administracion. Las decisiones surgidas en el gobierno corporativo
involucran la relacion de la propiedad con la junta directiva y, a su vez, de la junta directiva con

la direccion general.
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La gréfica que presento a continuacion ilustra el alcance de este estudio en materia de
direccién general y gobierno corporativo. Del vértice rojo hacia abajo, vemos las responsabilidades
propias de la direccion general, que agrupé en los cuatro sistemas. En cambio, del vértice rojo
hacia arriba, se pueden visualizar las relaciones de la direccidén general con la junta directiva
(consejo de administracion) y la propiedad. Esta relacion se ubica entre el capital y la direccion, y
se concreta, especificamente, en inversiones, legado empresarial, rendimiento del capital,

presupuestos y, en general, en los valores de continuidad y crecimiento de la empresa.

Gréfica 8.

Diagrama de la doble pirdmide

Capital

_‘ Propiedad

. Junta
* Directiva /

I_’ 8 DG :I
Equipo
Directivo

Representacion

Direccidn

Trabajo

Empleados

Fuente: Tomado de Valero, A., Tarracena, E. [2000(2011)], p. 10. Este diagrama tiene unas

adaptaciones para ilustrar mejor el argumento.
En el modelo integrado, el director general es el protagonista de cada uno de sus

componentes, pero, en el marco mas amplio del gobierno corporativo, tiene un poder residual y

delegado, porque el poder general, fundante, originario y constituyente surge de la propiedad de
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la empresa. El director general recibe un encargo de la junta directiva, y esta, a su vez, de la
propiedad.

Si bien el director general concurre con ideas, criterios y orientaciones, corresponde a la
junta directiva o consejo de administracion determinar asuntos como las inversiones, el ingreso o
la salida de socios, la asignacion de recursos para nuevos proyectos economicos y la seleccién y
evaluacion del director general.

Finalizo sefialando que cada sistema del modelo integrado en direccidén general es un
camino para asegurar una direccién general mas eficaz, mas justa y, sobre todo, mas centrada en
la persona y su dignidad. Cada sistema se asienta en el valor de la responsabilidad con la empresa
y sus fines y valores, la responsabilidad con los miembros y su desarrollo en la organizacion, la
responsabilidad con los clientes y sus necesidades y, por ultimo, la responsabilidad con el bien de
la sociedad.

El director general es un agente de transformacion social y no puede entenderse como un
agente econdmico al servicio de los accionistas o propietarios. Es, sobre todo, un promotor de
realidades mas eficaces y justas para la sociedad. Es un animador de la transformacion social
mediante el cambio y desarrollo personal de las personas a su cargo.

El modelo integrado en direccién general es una representacion de la realidad de la
direccion general de manera esquematica y facil de comprender, y confio en que sea til para los

directores generales de empresa y su aplicacion contribuya a una sociedad mejor.
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