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Capitulo 1
El management a tu alcance

En este capitulo
Fayol y Drucker, los dos padres del management
La importancia de las organizaciones
Algunas cosas béasicas que debes saber del management

Pensar estratégicamente y otros secretos

eguro que te gusta la misica y alguna vez habras asistido a un con-
cierto en directo. Oiste un anuncio, compraste tu entrada y fuiste
expectante a disfrutar de tu grupo favorito y a pasar una velada inolvidable.

Pues bien, sea de misica clasica o moderna, un concierto es una magnifi-
ca ocasion para entender la importancia del management.

Para que td y otros cientos de personas hayais podido disfrutar de ese
espectaculo, muchas personas han tenido que hacer un montén de cosas,
como contratar espacios, instrumentos, equipos musicales y personal
técnico. Alguien tuvo que disefiar un espectaculo, seleccionar temas y
contenidos, contratar musicos, disefiadores de espacios, iluminadores,
técnicos de sonido. Se transport6 el material, se reservaron hoteles y
alojamiento para los participantes y se hicieron muchos ensayos hasta
conseguir que todo fluyera como es debido. Compraste y pagaste tu en-
trada por internet o en un centro comercial porque alguien habia previsto
diferentes maneras de vender las entradas. También viste que habia pa-
trocinadores, que alguien se habra preocupado de buscar y, por supues-
to, te enteraste del concierto porque hubo promocién del evento en los
diferentes medios.

Probablemente, de esas tareas (de las que ti no has sido consciente) se
han encargado muchas personas, pero, afortunadamente, todas han enfo-
cado sus esfuerzos en una Gnica direccidon que ha permitido garantizar
que disfrutaras junto con otros espectadores de un especticulo inolvida-
ble que satisfara sobradamente el precio que has pagado por tu entrada.
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Todas esas personas habran trabajado en grupos, en equipo o solas, pero
lo han hecho de forma coordinada, bajo una direccién que ha asegurado
que, al igual que en el concierto los musicos interpretan armoénicamente
una Unica melodia bajo la batuta del director, sus esfuerzos hayan condu-
cido a un tnico fin: que lo pasaras estupendamente disfrutando de tu
viejo rockero favorito o de esa soprano que rompe los cristales con sus

agudos.
SR04 En cualquier actividad humana compleja, donde es necesaria la participa-
,;:5’ cién de muchas personas porque la tarea sobrepasa la capacidad indivi-

dual, es necesaria una direccién unitaria, y en eso consiste el management.

Qué tiene “de nuevo” el management

El término anglosajon management no tiene una traducciéon precisa en
castellano. Hay términos aceptables, como “direccién”, “gestién”, “geren-
cia” o “administracién”, pero ninguno posee todas las connotaciones que
el término en inglés, ya que a veces evocan conceptos bastante diferen-

tes. Vamos a verlo:

v’ Direccién. Es demasiado genérico y se aplica a tantos ambitos que
dificilmente lo vinculamos con el mundo de los negocios o de la em-
presa.

v Gestion. Suele evocar una direccion de medio o bajo nivel, de resolu-
cion de problemas y asuntos del dia a dia.

v Gerencia. Se identifica frecuentemente con la actividad financiero-
econdmico-administrativa, reglamentada y burocratica.

v Administracion. También se identifica con la actividad financiera y
contable y se asocia mas al &mbito de lo puiblico que al de la empresa.

Por eso en esta obra hemos preferido mantener la palabra management.

El management tiene padres

Desde la prehistoria ha habido “gestores” (para saber de donde procede
esta palabra, lee el recuadro “Una palabra inventada por Shakespeare”
en este mismo capitulo). Los neandertales, por ejemplo, dominaron
Europa durante 300.000 afos. Sin embargo, la capacidad de organizarse
de los Homo sapiens les permitio sustituirlos, pues eran capaces de utili-
zar unos recursos similares para abastecer a poblaciones diez veces
mayores.
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Una palabra inventada por Shakespeare

“For your manage is in love / yeah, he loveth”
(Vuestro amo esta enamorado, si, él ama), dice
Adriano de Armado en Trabajos de amor per-
didos. En ese momento (Navidad de 1597),
William Shakespeare inventa la palabra mana-
gey de ahi managery management, gestion.
Es una de las 2.000 palabras que el Bardo in-
vento en sus obras. Proviene del italiano ma-
neggiarey del francés manege, controlar a los
caballos, y esta del latin manus, “mano”. En su
sentido de “quien gobierna un negocio o una
institucion pablica”, manageres de 1705.

Lo que en inglés proviene de “la mano”, en
castellano se tradujo por “gestor”, que viene
del latin gestor, “el que lleva a cabo”. En la

antigua Roma, los gestores eran quienes se
encargaban de realizar negocios por propia
voluntad, sin mandato de un tercero, y se obli-
gaba él mismo hasta que el beneficiario del
negocio lo aceptara (solian ser esclavos o
amigos que suplian al titular mientras estaba
en la guerra o fuera de la ciudad). Gestus es
“lo que se lleva a cabo” (contenido, hecho
concluido) y el sufijo “-tor”, agente. Del verbo
gerere (llevar a cabo) nos ha llegado gerente,
gerundio, beligerante, sugerir, digerir.

Gestion es la palabra n.° 700 mas utilizada en
el diccionario. Gestor, la n.° 3.461. La palabra
management, en cambio, no esta en el Diccio-
nario de la Lengua Espaiiola (DRAE).

Como sefnala Eudald Carbonell, codirector del Proyecto Atapuerca, “El
azar nos hizo hominidos (hominizacién) y la l6gica nos tiene que hacer

humanos (humanizacién)”. Uno de los resultados méas importantes de ese

proceso de humanizacion es el management. Aunque gestores ha habido
en todas y cada una de las civilizaciones desde la Antigiiedad, curiosa-
mente esa profesién con nombre anglosajon, que parece inventada hace
dos dias por los estadounidenses, tiene dos grandes padres europeos.

Un francés de Constantinopla

El primero de estos padres es el francés Henri Fayol (1841-1925), ingenie-
ro y manager exitoso. Nacié en Constantinopla, se licencié como inge-
niero de minas con diecinueve afnos y con veinticinco fue nombrado ge-

rente de las minas de una compaiiia en la que trabajo6 el resto de su vida. A
los cuarenta y siete afios accedio a director general de la empresa, que, por

aquellos afos, pasaba por una etapa critica. Desarroll6 una administra-

cion brillante, y cuando se retird, en 1918, la dej6é en una situacién inmejo-

rable, como uno de los grupos industriales franceses mas importantes.

Fayol fue el creador de la administracién contemporanea y el primer pen-

sador que elabor6 una teoria global y completa del management. Sin em-
bargo, fue relativamente desconocido, ya que su principal obra, Adminis-
tration Industrielle et Générale, publicada en 1916 en Francia, aun con
retraso por la primera guerra mundial, no fue traducida y publicada en

11
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Estados Unidos hasta 1949, con lo que sus teorias fueron ignoradas por
los académicos y manager durante una gran parte de la historia de la
administracién. Por eso, durante mucho tiempo se mantuvo la creencia
de que el management, como disciplina contemporanea, era un invento
estadounidense.

La principal preocupacién de Fayol fue sistematizar su experiencia y di-
fundir su concepto de la direccién, de manera que sus ideas fueran trans-
mitidas y se pudieran ensefar en escuelas y universidades, ya que aboga-
ba por la necesidad de dar formacién en administracién a todo el mundo.
Justo lo que intentamos conseguir en este libro acercando lo fundamental
del management a personas como tu.

Los logros de Fayol

La aportaciéon de Fayol es de extraordinaria importancia por varios moti-
vos. Por un lado, aprecio la necesidad del management en todo tipo de
organizaciones y concluy6 que es una tarea que tiene entidad propiay
caracteristicas homogéneas, aunque se desempeiie en diferentes organi-
zaciones. Por otro, identificé y delimit6 las dreas funcionales de la organi-
zacioén, que eran cinco: la funcién técnica (produccion), la funcién comer-
cial, la funcién financiera, la funcién de seguridad y la funcién contable,
todas ellas bajo la coordinacion y direccion de la administracion.

No solo eso, sino que enumer9 las funciones de la administracion, que
consideraba compuesta por las cinco siguientes, practicamente iguales a
la formulacién contemporéanea del proceso de management:
v’ Planificacién: examinar el futuro y elaborar un programa de accion.
v’ Organizacién: construir la estructura material y social de la empresa.
v’ Direccidn: guiar y conducir al personal.
v’ Coordinacion: enlazar, unir el esfuerzo colectivo.
v Control: verificar que todo sucede como esta establecido.
Y por si eso fuera poco, formul6 los principios generales de la administra-
cion, a modo de leyes universales del management. Estos principios, don-

de se condensa lo esencial de su pensamiento y experiencia como directi-
vo, son los siguientes:

v Division del trabajo: la especializacién permite acumular experien-
cia y aumentar la productividad.

v Autoridad y responsabilidad: el derecho a dictar 6rdenes junto con
las cuales debe ir equilibrada la responsabilidad de esta funcién.



Capitulo 1: El management a tu alcance

v Disciplina: que produce la obediencia, pero solo se dara dependien-
do de la calidad de la gerencia.

v Unidad de mando: cada empleado debe recibir 6rdenes de un tnico
jefe.

v Unidad de direccién: una cabeza y un plan tGnicos para el conjunto
de actividades que tengan un objetivo comun.

v Subordinacién del interés particular al interés general.
v Remuneracion: recompensa justa y garantizada segin el esfuerzo.

v’ Centralizacion en la caspide de la organizacion: es propia del or-
den natural.

v Jerarquia o cadena escalar: es el principio del mando en la organi-
zacion.

¢ Orden en lo material y en lo humano.

v Equidad: combinacién de amabilidad y justicia para lograr la lealtad
del personal.

v Estabilidad y duracién del personal en el cargo: considerando la
rotacion negativa para la organizacion.

v Iniciativa o capacidad de visualizar un plan y ponerlo en practica
con éxito.

v Espiritu de equipo: la armonia y la unién hacen la fuerza en la orga-
nizacion.

El pensamiento de Fayol atn esta vigente, por lo que debe considerarse el
fundador de la administracién (management) moderna.

El austriaco que emigré a Estados Unidos

El segundo de los grandes padres del management, universalmente reco-
nocido, es Peter Drucker.

Peter Ferdinand Drucker nacié en 1909 en Viena. Fue periodista, estudi6
Derecho Internacional en Alemania (en Bonn fue alumno del gran pensa-
dor y economista Joseph Alois Schumpeter, autor de la teoria del empre-
sario innovador) y marché en 1933 como economista de banca privada a
Londres, donde se convirtié en discipulo de John Maynard Keynes, uno
de los mas influyentes economistas del siglo xx. El auge del nazismo le
hizo emigrar a Estados Unidos en 1937, donde trabajé como profesor y
escritor. En 1940 se hizo consultor.

Drucker comenz6 a trabajar para General Motors (queria conocer las
claves de su éxito de primera mano), y en especial con Donaldson Brown,

13
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el cabeza pensante del grupo automovilistico. Fruto de aquellos proyec-
tos fueron los libros El concepto de la corporacion (1945) y La prdctica del
management (1954), a los que sigui6 en 1966 El ejecutivo efectivo. Trabajar
duro no es suficiente. Cinco anos después se marché a California y colabo-
r6 decisivamente en la implantacién del primer Executive MBA. Con esa
experiencia, escribié Management: tareas, responsabilidades, prdcticas, un
texto de 800 paginas que se convirtié en un gran éxito de ventas en 1973.

Segun Jim Collins, autor de Empresas que sobresalen (Deusto), “La contribu-
cién principal de Drucker no es solo una idea, sino un cuerpo doctrinal com-
pleto con una enorme ventaja competitiva: esencialmente todo es correcto”,
y por eso, se le reconoce como uno de los puntales del management.

Drucker publicé 35 libros, traducidos a 20 idiomas, y recibi6 la Medalla de
la Libertad en 2002, con noventa y dos afos. Falleci6 tres afios después,
tras tres cuartos de siglo investigando la gestién empresarial. Conceptos

” o«

desarrollados por Drucker como “privatizaciéon”, “emprendimiento”, “di-
” W

reccién por objetivos”, “sociedad del conocimiento” o “posmodernidad”
son aun hoy términos globalmente aceptados.

Y por qué es importante Drucker?

Algunas de las principales cosas que nos ensefi6 Peter Drucker, en sus
propias palabras, fueron estas:

v La direccién por objetivos: “La DPO funciona solo si primero pien-
sas en tus objetivos. E1 90 % de las veces no es asi”.

v La responsabilidad por resultados: “Los resultados se obtienen
aprovechando oportunidades, no resolviendo problemas”.

v El trabajador del conocimiento: “El conocimiento es la fuente de
riqueza. Aplicada a las tareas conocidas, se convierte en producti-
vidad. Aplicada a las tareas nuevas se convierte en innovacién”. “Lo
que motiva a los trabajadores del conocimiento es lo mismo que
motiva a los voluntarios... Necesitan, sobre todo, retos”.

v La importancia de la innovacidén: “La innovacién es el proceso que
traduce el conocimiento en crecimiento y bienestar social”.

v El cliente en el centro de la estrategia de negocio: “Los negocios
tienen dos funciones: el marketing y la innovacién”.

v El lider del cambio: “Gestion es hacer las cosas bien, liderazgo es
hacer lo correcto”.

Peter Drucker vio mejor que nadie el valor y la importancia del manage-
ment para el progreso de la sociedad, y no solo en la empresa, sino en
todas las organizaciones.
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El management es una actividad compleja

Como habras podido deducir de lo visto hasta ahora, el management es
una actividad compleja que involucra muchas variables. De hecho, es un
proceso formado por diversas actividades que se entrelazan de forma
légica y ordenada para integrar los esfuerzos de muchas personas, asegu-
rando que todos converjan hacia objetivos comunes.

Si recuerdas el ejemplo del concierto que usabamos al principio de este
capitulo, podemos ver como los técnicos, los musicos, los publicistas y
los encargados de vender las entradas han cumplido sus diversas tareas
para conseguir que ese concierto, que te despertaba tantas expectativas,
haya llegado a ser un éxito de publico y critica.

El objeto del management es la coordinacion: mediante la direccién se
combinan la informacién, los recursos materiales y financieros y el traba-
jo de las personas para producir resultados.

Lo que produce el management es un excedente, un resultado incremen-
tado, ya que el funcionamiento arménico de un grupo genera lo que se
llama sinergia, esa magia que hace que dos mas dos sean bastante mas de
cuatro. En definitiva, lo que busca cualquier directivo es lograr unos re-
sultados mayores que los medios que se han empleado para ello.

Las organizaciones, nuestro caldo de cultivo

La mayor parte de las actividades humanas se desarrollan dentro de orga-
nizaciones: el concierto que nos sirve como ejemplo probablemente esté
organizado por una productora independiente, por un ayuntamiento o
por la empresa que el propio grupo musical ha creado para gestionar sus
eventos. La mayor parte de los servicios necesarios para ponerlo en mar-
cha también habran sido obtenidos de diversas organizaciones y empre-
sas, desde el catering hasta el transporte del equipo y el personal.

De hecho, la sociedad moderna es un complejo entramado de organizacio-
nes diversas, dedicadas a realizar las actividades necesarias para la vida
humana, desde el momento en que nacemos (en una organizacién llamada
hospital). Estas actividades incluyen la produccién de bienes y servicios,
tanto privados como publicos, como la educacion, la sanidad, la adminis-
tracion de justicia, la manufactura, la investigacion o la cooperacién para
el desarrollo.

Las organizaciones son el resultado del aprendizaje humano, una combi-
nacion de inteligencia y experiencia: resultan de la conviccion de que
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ciertas actividades requieren un esfuerzo colectivo que solo se obtiene de
la cooperacion, y es precisamente a través de las organizaciones donde
eso puede hacerse realidad.

Las organizaciones son grupos permanentes y estables creados con una
finalidad. Para ello, se dotan de una estructura social interna que define
una forma de repartir el trabajo y una autoridad que lo coordine. Las
organizaciones interactiian con el medio externo, por lo que son sistemas
abiertos, ya que necesitan obtener recursos del entorno y asegurarse de
que, cuando devuelven al mismo los productos que generan, estos van a
ser aceptados.

Una ONG, por ejemplo, necesita obtener recursos del medio, en forma de
donaciones o de trabajo voluntario, pero para ello es necesario que la
sociedad perciba que su trabajo es 1til y valioso, que transmite valores
positivos y que es honesta en su gestion. Este intercambio produce una
influencia mutua, ya que ambos, organizacién y medio, resultan afectados
por esta interaccion.

Contar con organizaciones bien construidas y bien gestionadas es vital
para el bienestar: el progreso social depende en gran medida del buen
funcionamiento de las organizaciones que forman una sociedad; cuanto
mas diversas, complejas y especializadas sean nuestras organizaciones,
cosas mayores y mas ambiciosas podremos hacer.

Y sobre todo, cuanto mejor gestionadas estén, mejores seran los resulta-
dos que podamos obtener con los medios disponibles: el nivel de bienes-
tar de una sociedad no depende tanto de sus recursos, sino de la gestion
de los mismos. Peter Drucker, el gran guri del management que te acaba-
mos de presentar, afirmaba que no existen paises desarrollados y subde-
sarrollados, sino paises administrados y subadministrados (La era de la
discontinuidad, 1968).

De ahi la importancia y la necesidad de conocer y dominar el manage-
ment: las organizaciones son cada vez mayores y mas complejas y necesi-
tan multitud de personas para su gestion. Desde los niveles mas bajos a
los més elevados, las organizaciones canalizan infinidad de procesos de
decision mediante los que se asignan los recursos, y de la calidad técnica
pero también ética de estos procesos depende que se produzcan resulta-
dos: poner a un empleado en un puesto, decidir una compra de material,
recompensar un buen trabajo o negociar un precio de venta implican
tareas de toma de decisiones, es decir, tareas directivas, que son propias
del management.
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Todos dirigimos algo, aunque solo
sea nuestra vida

Mucha gente suele pensar que el management solo es ttil para quien diri-
ge o gestiona una empresa. Esto no es cierto por dos razones: en primer
lugar, todas las organizaciones requieren coordinacién, y para ello es
necesario que sean dirigidas. En segundo lugar, esta labor de gestion es
bastante universal y depende menos de lo que parece de la clase de orga-
nizacioén en la que se dé.

Pensemos, por ejemplo, en las actividades que se producen simultanea-
mente en los sectores publico y privado, como la educacion o la sanidad.
;De verdad crees que hay grandes diferencias entre el trabajo de direc-
cion de un colegio o de un hospital por el hecho de que sea publico o
privado? ;Acaso en el centro publico es admisible que se hagan las cosas
sin tener en cuenta los costes y los resultados, que se administre mal,
tirando los recursos o escatimandolos sin criterio, que se deje escapar al
personal competente por no remunerar o reconocer su esfuerzo? Eviden-
temente, la respuesta es no: en ambos es necesaria una buena gestion que
saque el mayor partido posible a los medios disponibles y consiga unos
resultados 6ptimos.

(En qué radica entonces la diferencia? Basicamente, en el tipo de resulta-
dos que se exige a cada tipo de organizacion: en el sector privado priman
los objetivos econémicos, ya que la actividad mercantil tiene una finali-
dad lucrativa, imprescindible para garantizar su continuidad. En el sector
publico primaran los objetivos de servicio y de utilidad social, lo cual no
implica que no tengan lugar las consideraciones econémicas, sino que no
son prioritarias: la utilidad social va por delante de la econémica.

En definitiva, todo son organizaciones, y el management es consustancial
a la existencia de la organizacion, esa construccion social que los seres
humanos hemos creado para coordinar esfuerzos y conseguir objetivos
superiores. Todas las organizaciones necesitan ser gestionadas de forma
consciente y eficaz, asegurando mediante la coordinacién el logro de las
sinergias que permiten que se consigan sus objetivos.

Por qué necesitamos el management

Si aceptamos que el management es una necesidad universal de las orga-
nizaciones, es evidente que adquirir conocimientos y desarrollar habilida-
des para el desempeiio de tareas directivas es sumamente ttil, pues vivi-
mos en una sociedad de organizaciones en las que trabajamos, nos
divertimos, guardamos nuestro dinero, educamos a nuestros hijos o pres-
tamos servicios de forma voluntaria.

17
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Bien sea porque tenemos responsabilidades de gestion en esas organiza-

ciones o porque somos clientes y usuarios de sus servicios, nos conviene
entender como funcionan para constatar que estan bien administradas. En
dltima instancia, como ciudadanos y consumidores responsables tenemos

el derecho y la obligacion de reclamar una gestion eficaz, y para ello debe-

mos estar en condicion de evaluar su gestion y exigir responsabilidades.

Seguro que a los artistas que participaron en el concierto, del que te he-
mos hablado varias veces en este capitulo, nunca se les ocurri6é que ten-
drian que organizar eventos, giras y grabaciones, contratar y dirigir per-
sonas y comprobar que todas esas actividades no les hacian perder
dinero. Ellos también necesitaron el management.

La clave de la competitividad de las organizaciones esta en la calidad de
su direccion, por lo que es fundamental contar con directivos y gestores
cualificados y competentes. Es la diferencia entre unas familias y otras,
entre unas empresas y otras, entre unos paises y otros, entre el concierto
que sali6 bien, los espectadores disfrutaron y los misicos ganaron dinero
y un concierto desastroso.

La buena gestion no surge de la nada, de manera espontanea: un buen
manager, como cualquier otro profesional, no lo es por casualidad, sino
por preparacion y experiencia, ya que los puestos directivos actuales son
cada vez mas complejos y exigentes.

Debido a ello, cada vez mas personas necesitan contar con una buena
formacion en gestion, y eso solo puede adquirirse mediante la prepara-
cién sistematica en las técnicas y herramientas del management, cuyos
primeros pasos intentamos proporcionarte en este libro.

Fayol, el padre del management moderno de quien hemos hablado antes
en este capitulo, afirmaba que la formacién en management deberia gene-
ralizarse a toda la poblacién, y ya lo decia a finales del siglo xix. La explica-
cién esta en que casi todas las personas, en algin momento de sus vidas,
van a ocupar puestos en los que seran responsables del trabajo de otros,
teniendo que gestionar proyectos y recursos: quienes hoy se preparan
para ser profesores, arquitectos, médicos, musicos, artistas, comerciales
o abogados es probable que algin dia tengan que dirigir colegios, estu-
dios, clinicas, orquestas, museos, comercios o gabinetes, y entonces ne-
cesitaran contar con conocimientos y habilidades directivas.

En dltima instancia, cada uno de nosotros somos una empresa en el mas
amplio y antiguo sentido del término: todos tenemos ambiciones, ideas,
proyectos que llevar a cabo, y que exigirdn hacer planes, obtener y gestio-
nar recursos, organizar, dirigir y orientar a otras personas, supervisar y
dar cuenta de resultados: en el fondo, todos somos manager.
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Lo que todo mdnager debe saber

|
Figura 1-1:
El proceso
del
manage-
menty sus
funciones
|

La direccién puede verse como un proceso, es decir, como un camino
sistematico y ordenado: consiste en desarrollar unas funciones siguiendo
una légica segtn la cual unas tareas anteceden a otras.

Las actividades que componen el proceso de management se conocen
como funciones directivas y son cuatro: planificaciéon, organizacion, lide-
razgo y control. Te las mostramos en la figura 1-1.

PLANIFICACION

ORGANIZACION

CONTROL

MANAGEMENT

LIDERAZGO

Como seguro que te preguntaras en qué consisten estas funciones, ahora
mismo te las explicamos, aunque a lo largo de este libro te hablaremos de
ellas con detalle.

Planificar o pensar antes de actuar

Planificar es pensar antes de actuar: consiste en decidir anticipadamente
qué y como se haran las cosas, considerando las circunstancias externas
e internas.

La planificacién comprende diversas actividades:

v’ Explorar el medio para detectar riesgos y oportunidades.
v’ Hacer previsiones.
v Establecer objetivos.

v Escoger las estrategias mas apropiadas, considerando las circuns-
tancias actuales y futuras en las que se desarrollaran los planes.

v/ Plasmar todo eso en planes.
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Los organizadores del concierto del que hemos hablado varias veces
tuvieron que decidir donde y cuando actuarian, qué repertorio llevarian, a
cuanto venderian las entradas y qué dinero querian ganar con su trabajo.
La planificacién es necesaria siempre que deseemos obtener resultados
de forma ordenada y sistemaética, sin dejar las cosas al azar. Un simil muy
utilizado dice que la planificacién traza un camino que lleva de la situa-
cion actual a otra situacion futura deseable.

Organizar o disponer de lo necesario

Organizar es repartir el trabajo de forma coordinada. Se concreta en el dise-
fo de la estructura formal de la empresa, donde se refleje como se distribu-
ye la autoridad y como se asignan tareas a las personas para conseguir los
objetivos. Gracias a ello, cada 6rgano y cada persona tiene definidos y asig-
nados unos objetivos, responsabilidades y funciones: la organizacion refleja
coémo se divide el trabajo, pero también cémo se coordina, ya que su finali-
dad es asegurar la actuacion armoénica de todos los participantes.

Al organizar hay que decidir como seran los puestos de trabajo, de qué
manera se agruparan en departamentos o equipos para ser dirigidos, y
coémo estos se integraran hasta formar una estructura integrada bajo una
direccién unitaria. En nuestro concierto, los musicos, los técnicos de
sonido, los tramoyistas, los electricistas, los publicistas..., cada uno tenia
un papel y unas tareas que cumplir.

Liderar a las personas que te apoyan
en tu proyecto

Igual que el director de la orquesta toma la batuta para dirigir la ejecu-
cion, con el liderazgo se pretende incidir en el comportamiento de las
personas para que se comprometan y esfuercen en trabajar con interés y
dedicacion a los objetivos.

El liderazgo modula el comportamiento de los participantes haciendo que
los planes se cumplan dentro del marco de relaciones establecido por la
organizacion, y para ello tiene que realizar varias tareas, que son:

v Formular la visién del proyecto hacia el que se dirigen los esfuerzos.

v Establecer los valores y normas de funcionamiento del grupo, es
decir, su cultura.

v Motivar a las personas, usando la comunicacién para ello.
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Estas actividades tienen un marcado caracter de relacion interpersonal,
ya que consisten en el trato directo con las personas que estan bajo la
responsabilidad del directivo, por lo que la psicologia juega un papel
importante en ellas.

Controlar 0 asegurarte de que todo
va como es debido

El circulo del management se cierra con el control, que contrasta lo pla-
neado y lo realmente logrado. Mediante el control, se revisan y corrigen
las desviaciones que se hayan producido respecto a los objetivos fijados
en los planes.

Controlar consiste en desarrollar diversas actividades, que serian:

v Vigilar el desempeiio de la organizacion, a través de indicadores
significativos, como el volumen de ventas, los costes o el nivel de
satisfaccion del cliente.

v/ Comprobar si los valores logrados se corresponden con los planifica-
dos, para apreciar si hay desviaciones respecto a los objetivos.

v Cuando sea necesario, tomar decisiones para corregir el rumbo y
mantenerlo orientado a las metas.

Por ejemplo, en ese concierto que venimos contando desde el principio
del capitulo, si el nivel de venta de entradas en una ciudad no alcanza el
volumen previsto, habra que valorar la importancia de la desviacion,
analizar sus causas y tomar decisiones que permitan corregir el proble-
ma, bien sea reajustando los precios, haciendo mas promocion o incenti-
vando a los distribuidores para que se esfuercen mas y, en tltima instan-
cia, si no hay otra posibilidad, trasladando el concierto a un local méas
pequeio y econémico para reducir pérdidas.

Por eso, el control es la dltima funcién directiva, que cierra el ciclo y enla-
za de nuevo con la planificacién. El control puede revelar deficiencias en
las funciones previas del management, por ejemplo:

v En la planificacién, donde pueden haberse establecido objetivos
poco realistas, previsiones erréneas o estrategias mal formuladas.

v’ En la organizacion, revelando asignaciones incompletas, excesivas o
inadecuadas, responsabilidades no establecidas o solapadas, falta de
mecanismos de coordinacién en actividades claves.

v En la direccién de las personas, sefialando problemas de liderazgo,
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comunicacién insuficiente, motivaciéon ineficaz, clima social deterio-
rado, falta de valores capaces de impulsar un comportamiento exce-
lente, etc.

Los puntos clave que debe controlar
un buen mdnager

Aunque parezca una obviedad, ser un buen méanager puede ser muy facil
o muy dificil: es muy facil si asumimos que la honestidad y el sentido
comun son basicos y modelamos nuestras actuaciones combinando la
mente y el corazén, ademas de prepararnos adquiriendo los conocimien-
tos y técnicas apropiados. Es muy dificil si creemos que tenemos que
aprender multitud de técnicas, a modo de recetas y recomendaciones
para todo lo que hagamos, ya que la diversidad y complejidad de las si-
tuaciones que se pueden presentar en el dia a dia del manager imposibili-
tan el disponer de un “manual de instrucciones” que, por otra parte, que-
daria obsoleto rapidamente.

El sentido comiin del management nos indica que hay tres elementos
clave que un directivo tiene que dominar para desempefiarse con éxito en
esta profesion. Son los siguientes:

v Pensar estratégicamente mas alla de lo inmediato y obvio.
v Dominar la arquitectura de los procesos clave.

v’ Saber co6mo trabajar con las personas para que desplieguen todo su
potencial en el proyecto.

En definitiva, planificar, organizar y dirigir a las personas de manera efi-
caz, funciones basicas del proceso directivo. Y dado que se trata de temas
tan importantes, ahora mismo te los desarrollamos.

Pensar estratégicamente

Hoy dia se acepta que todo management es estratégico, es decir, que no
hay una gestion de alto nivel que no sea estratégica. ;Y eso qué significa?
Pues que un directivo tiene que ser capaz de entender y poner en practica
la misién que tiene a su cargo en la organizacion. Si hablamos de una
empresa, significa entender c6mo se crea valor en ese negocio y qué ha-
cer para conseguirlo y mantenerse en el tiempo.

Aunque parezca obvio, no siempre los directivos y las empresas se com-
portan como si fueran conscientes de esto: cuantas veces asistimos a
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empresas que se preocupan mas de su cotizacién bursatil que de satisfa-
cer a sus clientes, olvidando que su continuidad y la atraccién de inverso-
res dependen de su capacidad de mantenerse en el mercado de bienes y
servicios antes que en el mercado financiero.

Pensemos, por ejemplo, en McDonald”s como empresa global: si creemos
que la forma en que McDonald”s crea valor, es decir, gana dinero, es ven-
diendo hamburguesas, nos equivocaremos de lleno. El cliente de
McDonald”s Corporation no es quien acude a sus restaurantes, sino el
franquiciado, que es el que proporciona el flujo de ingresos a la empresa.
La continuidad de McDonald”s depende mas de su capacidad de disefar y
ofrecer a sus franquiciados un modelo de negocio seguro, estable y facil
de gestionar, que de la calidad o el sabor de sus comidas.

Lo mismo ocurre con muchas otras actividades, como la moda. Hace
treinta o cuarenta afos las decisiones de compra de ropa o calzado se
basaban en la calidad de los materiales, de la confeccién y del acabado, y
menos en el disefio. Nos comprabamos un abrigo para varios afios, y por
eso tenia que ser clasico y de unos buenos materiales y una buena factura
para que durase mucho tiempo. Hoy dia eso no tiene importancia: el sec-
tor ha evolucionado hacia modelos de producciéon de bajo coste que po-
nen al alcance de todos los bolsillos la posibilidad de renovar y diversifi-
car el vestuario como nunca. Eso ha desplazado el interés del consumidor
de la calidad hacia el disefio, ademas de que cada vez el consumidor esta
menos preparado para distinguir la buena o la mala calidad.

Por eso, las firmas de moda se preocupan mas del disefio, de crear una
imagen y estilo propios, del aspecto de sus tiendas, de la imagen de su
marca, de los personajes que llevan sus prendas, etc., que de como o
donde confeccionan, ya que hay multitud de empresas confeccionistas
que trabajan bien y de forma econémica y, en todo caso, el cliente mirara
mas la estética y el precio de las prendas que la calidad de la confeccién.

Como méanager debes entender quién es tu cliente, qué valora y c6mo
proporcionarselo poniendo tu organizacién al servicio de tu misién, que
es crear valor (utilidad) para el mercado.

La arquitectura de los procesos

Si entendemos cé6mo se crea valor, la segunda cuestion clave es como dise-
far una organizacién capaz de proporcionarlo. Cualquier actividad produc-
tiva entrafa muchas y diversas tareas y ninguna organizacién puede abar-
carlas todas con la misma eficacia. De ahi la importancia de saber discernir
cudles son las actividades clave en ese proceso de creacion de valor y
como disefiar los procesos capaces de maximizar ese valor creado.
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Volviendo al ejemplo de McDonald”s, esta marca probablemente se preo-
cupa mas de depurar sus sistemas de gestion, de la formacion de sus
franquiciados y encargados de sus restaurantes, de la seleccién y homolo-
gacion de proveedores y de la forma de proporcionar las materias primas
adecuadas a precios bajos, que de la calidad o el sabor de sus comidas. El
cliente de estos restaurantes busca un producto adecuado, barato, servi-
do de forma higiénica y rapida. No es, en principio, un gourmet que bus-
que que le sorprendan; al contrario, lo que garantiza este modelo es un re-
sultado totalmente previsible: el Big Mac sabe igual en cualquier
restaurante de la cadena.

Patricia Abril, vicepresidenta europea de McDonald”s, nos lo explica: “Un
restaurante McDonald”s es una pyme que factura de media dos millones
de euros y tiene un equipo de gestion con un gerente y otras cinco o seis
personas en el area directiva. Ellos son los responsables de la relacion
con sus empleados, con el cliente; de la produccién, de los pedidos, etc.
Hay mucho trabajo detras”.

Disefiar una organizacioén que permita crear el maximo valor y desempe-
narse con la mayor eficacia en los procesos claves es el segundo gran reto
de cualquier méanager.

Trabajar con personas

Todo lo que venimos contando requiere la colaboracion de otras perso-
nas. Una de las definiciones mas clasicas del management dice que consis-
te en conseguir resultados a través de otras personas, es decir, “hacer
que otros hagan”. Un directivo que quiera ser eficaz tiene que trabajar
con personas, conocerlas, comprenderlas, comunicarse con ellas, liderar-
las y motivarlas para que den su mejor prestacion al servicio del proyecto
comun.

Por eso deciamos que hay que combinar mente y corazon, ya que la rela-
cién interpersonal siempre esta trufada de subjetividad, juicios de valor,
opiniones, expectativas, deseos, ilusiones, sentimientos y emociones. La
imagen del directivo frio, distante, calculador, racional y no emocional es
una estampa a desterrar, ya que si fuera asi, podriamos dejar que los orde-
nadores dirigieran nuestras organizaciones, y eso no es una buena idea.

El primer paso en este proceso es la construccion de la vision: el manager
lider es alguien con un proposito, que es llevar a su organizacion a una
mejor posicion futura, exitosa y prospera. El segundo, comunicar esa
vision, es fundamental para que los colaboradores se comprometan en el
proyecto colectivo y, por tanto, para que se dé un liderazgo real mas alla
del mero ejercicio de la autoridad formal.
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Elabora tu proyecto en tu mente, dale forma, ilusiénate con él y visualiza-
lo en todos sus detalles. Después cuéntaselo a tus colaboradores y conta-

giales tu entusiasmo para que te acompaiien a lograrlo.

Aprende management
de los mejores: Emilio Botin

Elpresidente de Banco Santander, Emilio Botin,
ocup6 hasta su fallecimiento, en 2014, el lide-
razgo del ranking de los directivos espafioles
mejor valorados. Fue durante afios “el banque-
ro por excelencia”. Entre sus cualidades, la
vision estratégica, ser impulsor de nuevos
negocios, la competencia profesional, su habi-
lidad para atraer talento directivo, serimpulsor
delaresponsabilidad socialy el buen gobierno,
delcrecimientointernacional,delainnovacion,
la comunicacioén... Uno de los banqueros de
mayor prestigio de Europa.

Su entidad se convirtié en el primer grupo de
lazona euroy la decimoprimera del mundo por
capitalizacion bursatil. 3,3 millones de accio-
nistasymasde 185.000 empleados que atienden
a 107 millones de clientes en 13.735 oficinas.
Cuando Emilio Botin hered6 las riendas del
banco, en 1986, la entidad financiera obtuvo
unos beneficios de cien millones de euros.
Treinta afios después, habia multiplicado la
rentabilidad por90, entorno alos9.000 millones
de euros. En 2012 fue elegido el mejor banco
del mundo por la revista Euromoney.

En la década de 1990, lanz6 la “Supercuenta”
y rompid el statu quo de la banca en Espafia.
Cuatro afilos mas tarde comprd Banesto. En
1999 se consiguid lafusion con el Banco Central
Hispano. Y después la expansion global, en
Iberoamérica y por todo el mundo. Cred Uni-
versia, un portal para el mundo universitario
global, donde unié su preocupacion por la
educacion y su vision de la importancia de las
tecnologias de la informacion.

Emilio Botinfue unbanquero ambicioso, atrevido,
seguro de si mismo y con una amplia vision. Su
éxito no es casual. Entre las frases que nos ha
dejado para entender las claves de su liderazgo:
“Dadme un banco y dominaré el mundo”, “El
cielo es el limite”, “Me atreveria a decir que hoy
el Banco Santander es a la banca lo que Ferrari
es a la Formula 1: un simbolo de tradicion, éxito
y fortaleza”, “El patrocinio de Ferrari es la mejor
acciondemarketingdelahistoriadel Santander”,
“Somosmuy conscientesde lanecesidad de que
las empresas, ademas de ser solidas, eficientes
y rentables, sean cada dia mas humanas y mas

won

solidarias”, “Loquenoson cuentas son cuentos”.
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