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Pe ter Dru cker (1909-2005) na ció en Vie na, Aus tria. Es con si de ra do

el “pa dre del ma na ge ment” por las más im por tan tes au to ri da des en

la ma te ria. Es cri bió más de trein ta li bros acer ca de la ge ren cia, la so- 

cie dad, la eco no mía y la po lí ti ca. Tam bién es cri bió dos no ve las y un

li bro au to bio grá fi co. Ade más, pu bli có di ver sos ar tícu los en la Har- 

vard Bu si ness Re view y fue un asi duo co la bo ra dor de re vis tas co mo

The Atlan tic Mon th ly. Se de sem pe ñó asi mis mo co mo co lum nis ta del

Wa ll Street Jour nal des de 1975 has ta 1995. Des de 1940 tra ba jó am- 

plia men te —en los Es ta dos Uni dos, Eu ro pa, Amé ri ca La ti na y Asia—

pa ra gran des y pe que ñas em pre sas, agen cias gu ber na men ta les y

or ga ni za cio nes sin fi nes de lu cro. Fue pre si den te ho no ra rio de la Pe- 

ter F. Dru cker Foun da tion for No n pro fit Ma na ge ment. Des pués de

en se ñar en el Sa rah Law ren ce Co lle ge de Ver mont des de 1942 has- 

ta 1949, Dru cker lle gó a ser pro fe sor de ad mi nis tra ción en la Es cue- 

la de Gra dua dos de la Uni ver si dad de Nue va Yo rk, en 1950. En

1971, fue nom bra do Pro fe sor (Cla rke) de Cien cias So cia les y Ad mi- 

nis tra ción en la Es cue la de Gra dua dos en Ad mi nis tra ción de la Uni- 

ver si dad de Cla re mont y doc tor ho no ris cau sa de va rias uni ver si da- 

des en los Es ta dos Uni dos, Bél gi ca, Che cos lo va quia, Ja pón, Es pa ña,

Sui za y Gran Bre ta ña. Des de 1987, la es cue la de gra dua dos de Cla- 

re mont lle va su nom bre en su ho nor. En tre sus nu me ro sos li bros po- 

de mos men cio nar: Las fron te ras de la ad mi nis tra ción, La in no va ción

y el em pre sa ria do in no va dor, La ge ren cia de em pre sas, La ge ren cia

efec ti va, El eje cu ti vo efi caz, Las nue vas rea li da des, Ad mi nis tra ción y

fu tu ro, La so cie dad pos ca pi ta lis ta y La ad mi nis tra ción en una épo ca

de gran des cam bios.
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IN TRO DUC CIÓN

LA TA REA

I

És te es un li bro “prác ti co”. Se re fie re a las ta reas eco nó mi cas que

to da em pre sa de be cum plir con mi ras a un de sem pe ño eco nó mi co

con re sul ta dos eco nó mi cos. In ten ta or ga ni zar es tas ta reas a fin de

que los eje cu ti vos pue dan cum plir las con mé to do, vi sión y com- 

pren sión, y con bue nas po si bi li da des de éxi to. Tra ta de de sa rro llar

pun tos de vis ta, con cep tos y en fo ques pa ra de ter mi nar lo que hay

que rea li zar y la for ma de lo grar lo.

Es te li bro se ba sa en ex pe rien cias prác ti cas re co gi das du ran te

mu chos años co mo con sul tor de em pre sas de to do ti po y ta ma ño.

To do lo que se des cri be en él ha si do pues to en prác ti ca y se uti li za

ac tual men te con efi ca cia en em pre sas rea les. En ca si to das las pá gi- 

nas pre sen ta ilus tra cio nes y re fe ren cias de si tua cio nes con cre tas ob- 

ser va das, en su ma yor par te, en los Es ta dos Uni dos (sim ple men te a

cau sa de que ca si to da mi ex pe rien cia tu vo lu gar allí); pe ro tam bién

las hay de Eu ro pa, Ja pón y Amé ri ca la ti na.1 Aun que es te li bro es

más prác ti co que teó ri co, con tie ne una te sis. Sos tie ne que el de- 

sem pe ño eco nó mi co es la fun ción es pe cí fi ca de la em pre sa co mer- 

cial, cons ti tu yen do su con tri bu ción y la ra zón de su exis ten cia. El tra- 

ba jo es tá des ti na do a un de sem pe ño eco nó mi co con re sul ta dos. El
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tra ba jo, pa ra pro du cir re sul ta dos, de be ser pla ni fi ca do y rea li za do

con di rec ción, mé to do y pro pó si to. Sin em bar go, has ta aho ra no

exis te una dis ci pli na del de sem pe ño eco nó mi co, ni una or ga ni za- 

ción de nues tros co no ci mien tos, ni un aná li sis sis te má ti co, ni un en- 

fo que sig ni fi ca ti vo. Has ta la dis tri bu ción y cla si fi ca ción de las ta reas

es tá por rea li zar se. Por lo tan to, aún fal ta la ba se pa ra el de sem pe- 

ño sig ni fi ca ti vo y sis te má ti co de la ta rea es pe cí fi ca y de la fun ción

de la em pre sa co mer cial.

Hay mu chas em pre sas flo re cien tes y eje cu ti vos efi cien tes; pe ro

tam bién los hay que, cuan do mu cho, pre sen tan re sul ta dos me dio- 

cres. En vano bus ca uno un aná li sis que ex pre se lo que ha cen las

em pre sas flo re cien tes pa ra ob te ner esos re sul ta dos. En nin gu na par- 

te se en cuen tra ni si quie ra una des crip ción de las ta reas eco nó mi cas

que ata ñen a una em pre sa, pa ra no ha blar de la for ma de en ca rar- 

las. Ca da ma ña na, do ce nas de pro ble mas lle gan al es cri to rio de to- 

do eje cu ti vo re qui rien do su aten ción. Pe ro ca re ce de una guía que

le di ga cuá les son im por tan tes y cuá les pu ro alar de.

Es te li bro no pre ten de ser ori gi nal ni pro fun do. Pe ro es, a mi jui- 

cio, el pri mer in ten to de un en fo que or ga ni za do de las ta reas eco- 

nó mi cas del eje cu ti vo em pre sa rio y el pri mer pa so ha cia una dis ci- 

pli na del de sem pe ño eco nó mi co en la em pre sa co mer cial.

II

Es te li bro se di vi de en tres par tes. La pri me ra —y más ex ten sa—

ha ce hin ca pié en el aná li sis y la com pren sión. El ca pí tu lo I se re fie re

a las “Rea li da des Em pre sa rias”: la si tua ción que con ma yor fa ci li dad

se en con tra rá en cual quier em pre sa en un mo men to da do. Los tres

ca pí tu los si guien tes (ca pí tu los II, III y IV) de sa rro llan el aná li sis de las
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es fe ras de re sul ta dos de to da la em pre sa y las re la cio nan con los re- 

cur sos y es fuer zos, por un la do, y con las opor tu ni da des y ex pec ta ti- 

vas, por el otro. El ca pí tu lo V es bo za un aná li sis si mi lar so bre la co- 

rrien te y es truc tu ra de los cos tos, tan to de los ne go cios par ti cu la res

co mo de los pro ce sos eco nó mi cos de los cua les for man par te.

Los ca pí tu los VI y VII se re fie ren a la com pren sión de una em pre sa

des de “afue ra” de don de se en cuen tran los re sul ta dos y los re cur- 

sos. Es tos ca pí tu los pre gun tan: “¿Por qué nos pa gan?” y “¿Con qué

ga na mos nues tra sub sis ten cia?”. En el ca pí tu lo VI II se uni fi can to dos

los aná li sis en la com pren sión de la em pre sa exis ten te, sus ca rac te- 

rís ti cas eco nó mi cas fun da men ta les, su ca pa ci dad de de sem pe ño,

sus opor tu ni da des y sus ne ce si da des.

La se gun da par te se con cen tra en las opor tu ni da des y en cau ce

de las de ci sio nes. Tra ta las opor tu ni da des y ne ce si da des en ca da

una de las di men sio nes eco nó mi cas prin ci pa les de la em pre sa: dan- 

do efec ti vi dad a los ne go cios ac tua les (cap. IX); al en cuen tro y ve ri fi- 

ca ción del po ten cial co mer cial (cap. X); cons tru yen do hoy el fu tu ro

de la em pre sa (cap. XI).

La úl ti ma par te —y la más bre ve— pre sen ta la con ver sión del co- 

no ci mien to y las de ci sio nes en un de sem pe ño sig ni fi ca ti vo. Es to re- 

quie re que las de ci sio nes cla ve se to men te nien do en cuen ta los fi- 

nes y ob je ti vos de la em pre sa, las ven ta jas que ne ce si ta y las prio ri- 

da des en que se con cen tra rá (ca pí tu lo XII). Ne ce si ta un nú me ro de

elec cio nes es tra té gi cas: qué opor tu ni da des hay que per se guir y qué

ries gos hay que asu mir; có mo es pe cia li zar se y có mo di ver si fi car se; si

hay que cons truir o ad qui rir y qué or ga ni za ción es me jor pa ra la

eco no mía de la em pre sa y sus opor tu ni da des (ca pí tu lo XI II). Fi nal- 

men te, el ca pí tu lo XIV en fo ca las de ci sio nes em pre sa rias pa ra el fun- 

cio na mien to de la es truc tu ra eje cu ti va de la or ga ni za ción: en el tra- 

ba jo, en las prác ti cas co mer cia les y en el es píri tu de la or ga ni za ción

so bre la gen te.

La Con clu sión pro yec ta al li bro y su te sis ha cia el eje cu ti vo par ti- 

cu lar y su mi sión, y es pe cial men te ha cia la mi sión de la di rec ción.
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To da pri me ra ten ta ti va de con ver tir el fol clo re en co no ci mien to y

un jue go de adi vi nan zas en una dis ci pli na, es sus cep ti ble de ser

erró nea men te in ter pre ta da co mo un des pre cio ha cia la ca pa ci dad

per so nal, que se reem pla za con un li bro de re glas. Por su pues to, tal

in ten to se ría un dis pa ra te. Nin gún li bro trans for ma rá a un bu rro en

un sa bio, o a un in com pe ten te en un ge nio. Sin em bar go, el he cho

de es tar ba sa do en una dis ci pli na po si bi li ta al mé di co com pe ten te

de hoy la opor tu ni dad de ope rar mu cho me jor que el mé di co más

ca paz de ha ce un si glo. Y ca pa ci ta al mé di co so bre salien te de la ac- 

tua li dad pa ra rea li zar lo que el ge nio mé di co de ayer ni si quie ra hu- 

bie ra so ña do. Nin gu na dis ci pli na pue de alar gar el bra zo de un hom- 

bre, pe ro sí, en cam bio, ex ten der su al can ce, sos te nién do lo so bre

los hom bros de sus pre de ce so res. El co no ci mien to or ga ni za do en

una dis ci pli na pro por cio na gran des ven ta jas a los me ra men te com- 

pe ten tes y les otor ga cier ta efi ca cia. Los be ne fi cios son in fi ni ta men- 

te ma yo res pa ra los que, en ver dad, son ca pa ces, y los ha ce me ri to- 

rios.

De cual quier for ma, los eje cu ti vos tie nen una ta rea eco nó mi ca. La

ma yo ría tra ba ja du ra men te pa ra de sem pe ñar la, de ma sia do du ra- 

men te en mu chos ca sos. Es te li bro no im pli ca un tra ba jo adi cio nal,

por el con tra rio, in ten ta ayu dar los a rea li zar sus ta reas con me nos

es fuer zo y en me nos tiem po, aun que con ma yor efi ca cia. No les in- 

di ca la for ma de ha cer las co sas con co rrec ción. Tie ne el pro pó si to

de ayu dar los a en con trar lo que co rres pon de ha cer.

1 Siem pre que se men cio na el nom bre de una com pa ñía, el ejem plo

pro vie ne de pu bli ca cio nes, en par ti cu lar, de in for mes de la mis ma. Cuan do

no se men cio na a la com pa ñía, el ejem plo ha si do to ma do de mis ex pe- 

rien cias y ob ser va cio nes y se lo ha dis fra za do pa ra ocul tar sus ac ti vi da des,

ta ma ño, ubi ca ción, pro duc tos, etc.
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PRI ME RA PAR TE

COM PREN SIÓN DE LA EM PRE SA
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I

REA LI DA DES EM PRE SA RIAS

Es una que ja uni ver sal el que los eje cu ti vos no ad ju di quen ni

tiem po ni pen sa mien tos su fi cien tes al fu tu ro. To do eje cu ti vo lo pro- 

cla ma cuan do ha bla de su día la bo ral y cuan do ha bla o es cri be a sus

aso cia dos. Es un te ma fre cuen te en los ar tícu los y li bros de di ca dos a

la ad mi nis tra ción.

La que ja es vá li da. Los eje cu ti vos de be rían ad ju di car más tiem po

y pen sa mien tos al fu tu ro de sus em pre sas. Tam bién de ben con ce- 

der más tiem po y pen sa mien tos a mu chos otros as pec tos, por ejem- 

plo: a sus res pon sa bi li da des so cia les y co mu ni ta rias. Tan to ellos, co- 

mo sus em pre sas, pa gan ele va dos pre cios por es tas ne gli gen cias.

Sin em bar go, es inú til que jar se de que los eje cu ti vos asig nen tan

po co tiem po al tra ba jo del ma ña na. La ne gli gen cia del fu tu ro es só- 

lo un sín to ma; el eje cu ti vo pa sa por al to el fu tu ro por que no pue de

su pe rar el pre sen te. Tam bién eso es un sín to ma. La ver da de ra en fer- 

me dad es la au sen cia de una ba se de co no ci mien to y mé to do pa ra

en ca rar el que ha cer eco nó mi co en la em pre sa.

Las ta reas del pre sen te ge ne ral men te in su men to do el tiem po del

eje cu ti vo; sin em bar go, ra ra vez se efec túan en la for ma de bi da. Po- 

cos eje cu ti vos es tán am plia men te sa tis fe chos de su de sem pe ño en

las ta reas in me dia tas. Se sien ten atra pa dos en un “cír cu lo vi cio so” y

do mi na dos por cual quier co sa que el men sa je ro de po si ta en sus

ban de jas de “en tra das”. Sa ben que los pro gra mas de emer gen cia

que in ten tan “re sol ver” un de ter mi na do pro ble ma “ur gen te”, ra ra

vez lo gran re sul ta dos co rrec tos y du ra de ros. No obs tan te, pa san de

un pro gra ma de emer gen cia a otro. Peor aún, no ig no ran que los
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mis mos pro ble mas se re pi ten sin que im por te cuán tas ve ces fue ron

“re suel tos”.

An tes de que un eje cu ti vo pue da pen sar en en fren tar el fu tu ro,

tie ne que es tar en con di cio nes de so lu cio nar los pro ble mas del pre- 

sen te en me nos tiem po y con ma yor efi ca cia y du ra ción. Pa ra lo grar- 

lo ne ce si ta dis po ner de un en fo que me tó di co pa ra el tra ba jo ac tual.

Exis ten tres di men sio nes dis tin tas del que ha cer eco nó mi co: 1) la

em pre sa ac tual de be ser do ta da de efi ca cia; 2) se de be iden ti fi car y

com pren der su po ten cial; 3) de be trans for mar se en una em pre sa di- 

fe ren te pa ra un fu tu ro di fe ren te. Ca da ta rea re quie re un en fo que es- 

pe cial. Ca da una for mu la di fe ren tes in te rro gan tes. Ca da una con du- 

ce a con clu sio nes dis tin tas. Sin em bar go, son in se pa ra bles. Las tres

co sas de ben rea li zar se en el mis mo mo men to: hoy. Las tres de ben

ser en ca ra das con la mis ma or ga ni za ción, los mis mos re cur sos hu- 

ma nos, co no ci mien tos y di ne ro, y en el mis mo pro ce so em pre sa rio.

El fu tu ro no se ha rá ma ña na; se cons tru ye hoy, en gran par te a tra- 

vés de las de ci sio nes y ac cio nes di ri gi das al que ha cer ac tual. En la

mis ma for ma, lo que se ha ce con vis tas al fu tu ro in ci de di rec ta men te

en el pre sen te. Las ta reas se su per po nen. Re quie ren una es tra te gia

uni fi ca da. De no ser así, es im po si ble lle var las a ca bo.

Pa ra en ca rar cual quie ra de es tos as pec tos, sin pen sar en ha cer lo

con los tres al mis mo tiem po, se re quie re es tar com pe ne tra do de la

si tua ción real de la em pre sa co mo sis te ma eco nó mi co, de su ca pa ci- 

dad de de sem pe ño eco nó mi co y de las re la cio nes en tre los re cur sos

dis po ni bles y los re sul ta dos po si bles. De otra ma ne ra, el “cír cu lo vi- 

cio so” es ine vi ta ble. Es ta com pe ne tra ción nun ca se da por sí so la;

tie ne que ser de sa rro lla da pa ra ca da em pre sa por se pa ra do. Sin

em bar go, las pre sun cio nes y ex pec ta ti vas que la fun da men tan son

en gran par te co mu nes. Los ne go cios son di fe ren tes, pe ro las em- 

pre sas se pa re cen mu cho, a pe sar del ta ma ño y es truc tu ra, de los

pro duc tos, tec no lo gía y mer ca dos y de la cul tu ra y com pe ten cia ad- 

mi nis tra ti va. Exis te una rea li dad em pre sa ria co mún.

Ac tual men te hay dos gru pos de ge ne ra li za cio nes que se apli can a

la ma yo ría de las em pre sas en for ma ca si per ma nen te: uno se re fie- 
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re a los re sul ta dos y re cur sos de la em pre sa; el otro a sus es fuer zos.

Am bos con du cen a un con jun to de con clu sio nes res pec to a la na tu- 

ra le za y di rec ción del que ha cer em pre sa rio.

La ma yor par te de es tas su po si cio nes re sul ta rán fac ti bles y has ta

fa mi lia res pa ra mu chos em pre sa rios, pe ro po cos en tre ellos lle gan a

agru par las en un con jun to co he ren te. Po cos de du cen nor mas de ac- 

ción a par tir de ellas, por mu cho que ca da una de las afir ma cio nes

con cuer de con sus ex pe rien cias y co no ci mien tos. En con se cuen cia,

po cos eje cu ti vos ba san sus ac cio nes en las pro pias pre sun cio nes y

ex pec ta ti vas.

1. Den tro de la em pre sa no exis ten ni re cur sos ni re sul ta dos. Am- 

bas co sas exis ten fue ra de la mis ma. No hay cen tros de be ne fi cios

den tro de la em pre sa; só lo hay cen tros de cos tos. Lo úni co que se

pue de afir mar cer te ra men te so bre cual quier ac ti vi dad em pre sa ria,

ya sea ela bo ra do ra o ven de do ra, ma nu fac tu re ra o con ta ble, es que

in su me es fuer zos y por lo tan to pro du ce gas tos. Que da por ver se si

lo gra los re sul ta dos.

Los re sul ta dos no de pen den de nin gún miem bro de la em pre sa,

co mo tam po co de na da que es té den tro del con trol em pre sa rio.

De pen den de al go ex te rior: el clien te en una eco no mía de mer ca- 

do, las au to ri da des po lí ti cas en una eco no mía con tro la da. Es siem- 

pre al guien de afue ra quien de ci de si los es fuer zos de una em pre sa

ten drán re sul ta dos eco nó mi cos o si se con vier ten en pér di das y de- 

se chos.

Lo mis mo se apli ca al úni co re cur so es pe cial de to da em pre sa: el

co no ci mien to. Otros re cur sos, por ejem plo, di ne ro o equi pos, no

cons ti tu yen nin gu na di fe ren cia. Lo que dis tin gue a una em pre sa y

cons ti tu ye su re cur so es pe cial es su ca pa ci dad pa ra uti li zar to do ti po

de co no ci mien tos, des de el co no ci mien to téc ni co y cien tí fi co al co- 

no ci mien to téc ni co y ad mi nis tra ti vo. Es só lo en re la ción al co no ci- 

mien to co mo una em pre sa pue de dis tin guir se y pro du cir al go que

tie ne va lor en el mer ca do.

Sin em bar go, el co no ci mien to no es un re cur so em pre sa rio. Es un

re cur so so cial uni ver sal. No pue de man te ner se en se cre to por mu- 
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cho tiem po. “Lo que un hom bre ha lo gra do, otro hom bre pue de lo- 

grar lo nue va men te” es un vie jo di cho pro fun da men te sa bio. Por lo

tan to, el más im por tan te re cur so em pre sa rio es tá tan fue ra de la

em pre sa co mo los re sul ta dos em pre sa rios.

Por cier to, los ne go cios pue den de fi nir se co mo un pro ce so que

con vier te un re cur so ex terno, el co no ci mien to, en re sul ta dos ex ter- 

nos: va lo res eco nó mi cos.

2. Los re sul ta dos se lo gran me dian te la ex plo ta ción de las opor tu- 

ni da des, no por la re so lu ción de los pro ble mas. To do lo que se pue- 

de es pe rar de la re so lu ción de un pro ble ma es el re torno a la nor- 

ma li dad. Lo má xi mo que se pue de lo grar es eli mi nar una res tric ción

a la ca pa ci dad de la em pre sa pa ra ob te ner re sul ta dos. Los re sul ta- 

dos en sí de ben pro ve nir de la ex plo ta ción de las opor tu ni da des.

3. Los re cur sos, pa ra pro du cir re sul ta dos, de ben asig nar se a opor- 

tu ni da des más que a pro ble mas. Inú til es de cir que no es po si ble ig- 

no rar to dos los pro ble mas, pe ro és tos de ben y pue den ser mi ni mi- 

za dos.

Los eco no mis tas ha blan mu cho de la al ta exa ge ra ción de los be- 

ne fi cios en la em pre sa. In nu me ra bles crí ti cos han se ña la do que es te

con cep to es tan va go que re sul ta ca ren te de sig ni fi ca do. Pe ro “al ta

exa ge ra ción de las opor tu ni da des” es una de fi ni ción sig ni fi ca ti va y

pre ci sa de la mi sión em pre sa ria. Sig ni fi ca que la efec ti vi dad, más

que la efi cien cia, es es en cial en los ne go cios. El in te rro gan te de ci si- 

vo no es có mo ha cer las co sas co rrec ta men te sino có mo en con trar

lo que de be ha cer se, con cen tran do en ello los re cur sos y es fuer zos.

4. Los re sul ta dos eco nó mi cos só lo se lo gran me dian te el li de raz- 

go, no por la me ra com pe ten cia. Los be ne fi cios son el pre mio que

se ob tie ne por rea li zar una con tri bu ción úni ca, o al me nos es pe cial,

a un área sig ni fi ca ti va; los clien tes y el mer ca do son quie nes de ci- 

den lo que es sig ni fi ca ti vo. Los be ne fi cios só lo se lo gran pro por cio- 

nan do al go que el mer ca do acep te co mo un va lor por el cual es tá

dis pues to a pa gar. El va lor siem pre im pli ca la di fe ren cia ción del li- 

de raz go. El mo no po lio ge nui no (ex cep to los im pues tos por me dios
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po lí ti cos, es de cir, los mo no po lios gu ber na men ta les), que es una

bes tia tan mí ti ca co mo el uni cor nio, es la úni ca ex cep ción.

Es to no sig ni fi ca que una em pre sa de ba ser un gi gan te de su in- 

dus tria ni que de ba ser la pri me ra en to das las lí neas de pro duc tos,

mer ca do o tec no lo gía con que se re la cio na. Ser gran de no es si nó- 

ni mo de li de raz go. En mu chas in dus trias la em pre sa ma yor no es, en

for ma al gu na, la que pro du ce más be ne fi cios, pues to que de be tra- 

ba jar con lí neas de pro duc tos, abas te cer a mer ca dos o apli car tec- 

no lo gías sin po der abo car se a una ta rea es pe cial y mu cho me nos

úni ca. El se gun do pues to, o in clu so el ter ce ro, es pre fe ri ble con fre- 

cuen cia, pues pue de po si bi li tar esa con cen tra ción en un seg men to

del mer ca do, en un ti po de clien te, en una apli ca ción de la tec no lo- 

gía en que se ba sa mu chas ve ces el ge nui no li de raz go. En rea li dad,

la creen cia, por par te de mu chas com pa ñías, de que po drían —o

de be rían— ejer cer el li de raz go en to dos los as pec tos de sus mer ca- 

dos o in dus trias es un gran obs tá cu lo pa ra lo grar lo.

Pe ro una com pa ñía que de sea ob te ner re sul ta dos eco nó mi cos

tie ne que ejer cer el li de raz go en al go real men te va lio so pa ra el

clien te o mer ca do. Pue de ser en un li mi ta do pe ro im por tan te as pec- 

to de la lí nea de pro duc ción, pue de ser en sus ser vi cios o en su dis- 

tri bu ción, o pue de ser en su ca pa ci dad pa ra trans for mar ideas en

pro duc tos ven di bles en el mer ca do, con ra pi dez y ba jo cos to.

A me nos que ejer za ese li de raz go, una em pre sa, un pro duc to, un

ser vi cio se tor na mar gi nal. Pue de im pre sio nar co mo lí der, pue de

abas te cer un vas to sec tor del mer ca do, pue de es tar apo ya do por el

ma yor im pul so, his to ria y tra di ción, pe ro a la lar ga lo mar gi nal es in- 

ca paz de so bre vi vir, me nos aún de pro du cir be ne fi cios. Vi ve de

pres ta do. Exis te por la to le ran cia e iner cia de los otros. Tar de o tem- 

prano, al dis mi nuir el au ge, se rá eli mi na do.

La ne ce si dad del li de raz go tie ne se rias con se cuen cias pa ra la es tra te gia

em pre sa ria. Ha ce que la prác ti ca co mún de tra tar de po ner se a ni vel con

el com pe ti dor que ha com pra do un pro duc to nue vo o me jo ra do, se tor ne

cues tio na ble. Por lo tan to, lo más que se pue de es pe rar es que se con- 

vier ta en un po co me nos mar gi nal. Tam bién tor na cues tio na ble la “in ves- 
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ti ga ción de fen si va” que asig na es ca sos y cos to sos re cur sos de co no ci- 

mien tos a la ge ne ral men te ím pro ba ta rea de ami no rar la de cli na ción de

un pro duc to que ya es ob so le to.

5. To do li de raz go es tran si to rio y ap to pa ra du rar po co. Nin gu na

em pre sa es tá se gu ra en su po si ción de lí der. El mer ca do en el que

se dan los re sul ta dos y el co no ci mien to que es el re cur so, son ge ne- 

ral men te ac ce si bles. Nin gún li de raz go es más que una ven ta ja tem- 

po ra ria.1 En la em pre sa (co mo sis te ma fí si co) la ener gía tien de a dis- 

per sar se. La em pre sa tien de a pa sar del li de raz go a la me dio cri dad.

Lo me dio cre es tá muy cer ca de ser mar gi nal. Los re sul ta dos siem pre

pa san de la ob ten ción de be ne fi cios a la ob ten ción, cuan do mu cho,

de una re tri bu ción que sir ve úni ca men te pa ra so bre vi vir.

Por lo tan to, es ta rea del eje cu ti vo in ver tir las ten den cias nor ma- 

les. Es su ta rea di ri gir la em pre sa ha cia las opor tu ni da des y le jos de

los pro ble mas, re crean do el li de raz go y lu chan do contra la ten den- 

cia ha cia la me dio cri dad, pa ra reem pla zar la iner cia y su im pul so por

nue vas ener gías y di rec ción. El se gun do gru po de su po si cio nes se

re fie re a los es fuer zos den tro de la em pre sa y su cos to.

6. Lo que exis te se es tá vol vien do vie jo. De cir que la ma yo ría de

los eje cu ti vos gas tan ca si to do su tiem po en en ca rar pro ble mas de

hoy, es un eu fe mis mo. Gas tan ca si to do su tiem po en los pro ble mas

de ayer. Los eje cu ti vos uti li zan más tiem po en des ha cer el pa sa do

que en nin gu na otra co sa.

Es to, en gran par te, es ine vi ta ble. Lo que exis te hoy es ne ce sa ria- 

men te el pro duc to del ayer. La em pre sa mis ma —sus re cur sos ac- 

tua les, sus es fuer zos y el des tino de los mis mos, su or ga ni za ción y

sus pro duc tos, sus mer ca dos y sus clien tes— ne ce sa ria men te ex pre- 

sa de ci sio nes y ac cio nes del pa sa do. Su per so nal, la gran ma yo ría,

cre ció en la em pre sa de ayer. Sus ac ti tu des, ex pec ta ti vas y va lo res

se for ma ron en un tiem po an te rior y tien den a apli car las lec cio nes

del pa sa do al pre sen te. Por cier to, to da em pre sa con si de ra nor mal

lo que su ce dió en el pa sa do, con gran in cli na ción a re cha zar por

anor mal to do lo que no con cuer de con el mol de.
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Por muy in te li gen tes, pre vi so ras y va lien tes que fue ran las de ci sio- 

nes y ac cio nes en el mo men to de su for mu la ción, ha brán si do su pe- 

ra das por las cir cuns tan cias cuan do les lle ga el mo men to de for mar

par te de la ru ti na y com por ta mien to nor mal de la em pre sa.

Por muy apro pia dos que fue ran los plan teos al for mu lar se, una

vez que sus au to res han pa sa do a po si cio nes su pe rio res y rec to ras,

el mun do que los ori gi nó ya no exis te. Los even tos nun ca se die ron

se gún lo pre vis to, el fu tu ro siem pre es di fe ren te. En la mis ma for ma

en que los ge ne ra les tien den a pre pa rar se pa ra la úl ti ma gue rra, los

em pre sa rios siem pre tien den a reac cio nar en tér mi nos del úl ti mo

au ge o de la úl ti ma de pre sión. En con se cuen cia, lo que exis te siem- 

pre se es tá ave jen tan do. To da de ci sión o ac ción hu ma na co mien za a

en ve je cer ape nas se for mu la.

Siem pre es inú til res tau rar la nor ma li dad; la “nor ma li dad” es só lo

la rea li dad de ayer. La ta rea con sis te en cam biar la em pre sa, su

com por ta mien to, sus ac ti tu des, sus ex pec ta ti vas —tan to co mo sus

pro duc tos, mer ca dos y fuen tes de dis tri bu ción— pa ra ade cuar se a

las nue vas rea li da des.

7. Lo que exis te pue de ser ubi ca do erró nea men te. La em pre sa

co mer cial no es un fe nó meno de la na tu ra le za sino de la so cie dad.

En un me dio so cial, sin em bar go, los even tos no se dis tri bu yen de

acuer do con la “dis tri bu ción nor mal” del uni ver so na tu ral (es de cir,

no se dis tri bu yen se gún la cur va en for ma de cam pa na gaus sia na).

En un me dio so cial un nú me ro muy pe que ño de even tos ex tre mos

—los pri me ros 10 o 20 por cien to cuan do más— res pon de por el 90

por cien to de los re sul ta dos to ta les; en tan to que la gran ma yo ría

de even tos res pon de só lo por un 10 por cien to apro xi ma do de los

re sul ta dos. Es to es cier to en el mer ca do: un gru po de gran des clien- 

tes en tre mu chos mi les pro du cen el con jun to de pe di dos; un gru po

de pro duc tos en tre cien tos de ítem en la lí nea cons ti tu yen el con- 

jun to del vo lu men, etcé te ra. Tam bién se apli ca a la la bor ven de do- 

ra: unos po cos ven de do res en tre va rios cien tos siem pre pro du cen

dos ter cios de to dos los ne go cios. Es cier to en la plan ta: una par te

de la pro duc ción res pon de por ca si to do el ar queo. Se apli ca a la in- 


