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			La fórmula del éxito

			

			Tomamos un tema de actualidad y de interés general, añadimos el nombre de un autor reconocido, montones de contenido útil y un formato fácil para el lector y a la vez divertido, y ahí tenemos un libro clásico de la serie ...para Dummies.

			Millones de lectores satisfechos en todo el mundo coinciden en afirmar que la serie ...para Dummies ha revolucionado la forma de aproximarse al conocimiento mediante libros que ofrecen contenido serio y profundo con un toque de informalidad y en lenguaje sencillo.

			Los libros de la serie ...para Dummies están dirigidos a los lectores de todas las edades y niveles del conocimiento interesados en encontrar una manera profesional, directa y a la vez entretenida de aproximarse a la información que necesitan.
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			¡Entra a formar parte de la comunidad Dummies!

			

			El sitio web de la colección …para Dummies está pensado para que tengas a mano toda la información que puedas necesitar sobre los libros publicados. Además, te permite conocer las últimas novedades antes de que se publiquen.

			Desde nuestra página web, también puedes ponerte en contacto con nosotros para comentarnos todo lo que te apetezca, así como resolver las dudas o consultas que te surjan.

			En la página web encontrarás, asimismo, muchos contenidos extra, por ejemplo los audios de los libros de idiomas.

			También puedes seguirnos en Facebook (www.facebook.com/paradummies), un espacio donde intercambiar tus impresiones con otros lectores de la colección …para Dummies.

			

			

			10 cosas divertidas que puedes hacer en

			www.paradummies.es y en nuestra página en Facebook

			

			1. Consultar la lista completa de libros ...para Dummies.

			2. Descubrir las novedades que vayan publicándose.

			3. Ponerte en contacto con la editorial.

			4. Suscribirte a la Newsletter de novedades editoriales.

			5. Trabajar con los contenidos extra, como los audios de los libros de idiomas.

			6. Ponerte en contacto con otros lectores para intercambiar opiniones.

			7. Comprar otros libros de la colección a través del link de la librería Casa del Libro.

			8. ¡Publicar tus propias fotos! en la página de Facebook.

			9. Conocer otros libros publicados por el Grupo Planeta.

			10. Informarte sobre promociones, descuentos, presentaciones de libros, etc.
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			Los autores

			Juan Carlos Cubeiro es Head of Talent de ManpowerGroup y CEO de Right Management, la consultora líder mundial en Liderazgo, Coaching, Assesment y Engagement, además de mentor del área de Coaching del Human Age Institute. Se le considera uno de los mayores expertos españoles en talento, liderazgo y coaching. Desde hace treinta años dirige proyectos de consultoría para centenares de empresas, entre ellas más del 80 % de las 500 mayores empresas españolas. 

			Con anterioridad fue consultor en Arthur Andersen (hoy Deloitte), gerente de Coopers & Lybrand (hoy PwC), director europeo de HayGroup, socio de Areté, presidente de Eurotalent y socio de IDEO Business. 

			En el campo de la formación, es profesor de la Deusto Business School desde 1999, director de los programas de Liderazgo Innovador y Coaching Estratégico en Fundesem (Alicante), ESIC (Zaragoza y Valencia) y el Club de Excelencia en Gestión (Asturias) y es director del MPA del CEU. Es presidente de honor de AECOP, la Asociación Española de Coaching Ejecutivo.

			Ponente de prestigio internacional, ha impartido conferencias desde Shanghái a San Francisco y desde Chicago a Santiago de Chile, pasando por Londres, París, Berlín, Ámsterdam, Florencia, Roma, Tel Aviv y varias ciudades de México, Colombia, Perú, Ecuador y Argentina.

			El reconocimiento a su aportación al mundo del management le ha valido el premio Brain & Heart 2015 por su trayectoria (EBS), premio Líder Humanista 2014 (Aliter), premio Líder de Excelencia LIDEREX 2014 (International Coaching Leadership e Instituto Internacional de Liderazgo en ExpoCoaching Iberoamérica, Colombia), premio Éveris de Ensayo 2007 por Liderazgo, empresa y deporte y premio AECA al mejor artículo del año 1996 por “Jugando al ajedrez de Alicia”. Es autor de más de 40 libros, entre ellos la trilogía La sensación de fluidez (considerado el mejor libro de management por los directivos españoles según la revista Capital), Liderazgo Guardiola, Mourinho vs Guardiola, la trilogía de La Roja, Por qué necesitas un coach, Del capitalismo al talentismo o Atrévete a motivarte. 

			Tiene un blog diario, “Hablemos de Talento”, y varios vídeos de TED y del programa de televisión “De vuelta a clase”.

			Ana María Castillo Clavero es profesora de Dirección de Empresas, con más de treinta y cinco años de experiencia como docente, investigadora y consultora. Es licenciada y doctora en Ciencias Económicas y Empresariales y ejerce como catedrática en la Escuela Universitaria de Organización de Empresas de la Universidad de Málaga. Además es la coordinadora del Máster Universitario en Dirección y Administración de Empresas (MBA) de dicha universidad, programa que diseñó, puso en marcha y dirige desde su creación, en 2005, primero como título propio de la Universidad y luego como título oficial.

			De 1998 a 2004 ejerció como directora de Cooperación y Desarrollo en el área de Relaciones Internacionales de la Universidad de Málaga, donde promovió una amplia red de contactos con universidades latinoamericanas, y puso en marcha la ejecución de unos 25 programas de doctorado y postgrado en economía, empresa, educación, turismo e ingenierías, en países como Venezuela, México, Argentina, Perú, etc. Fue subdirectora de la revista Cuadernos de Ciencias Económicas y Empresariales durante diez años. Asimismo, ha sido profesora visitante y conferenciante en diversas universidades latinoamericanas y europeas.

			Como docente e investigadora ha publicado una docena de manuales y libros de texto como Administración de empresas en el entorno actual, Dirección de empresas, La dirección en la práctica, Casos prácticos de gestión de empresas, capítulos de libros sobre estas y otras materias tales como responsabilidad social corporativa, creación de empresas, organización y gestión, etc., así como numerosos artículos y ponencias en congresos especializados. Su área de investigación es la responsabilidad social corporativa, la sociedad del conocimiento y los nuevos modelos de negocio a ella vinculados, así como la gestión y las relaciones humanas en las nuevas organizaciones. 

			Ha desarrollado asimismo trabajos de consultoría y transferencia de conocimiento con administraciones públicas, empresas y entidades privadas en asuntos como la economía y el empleo irregular, la responsabilidad social corporativa y los territorios socialmente responsables, los territorios creativos, la transparencia y gobernanza de las instituciones, la gestión de los recursos humanos, etc.

			Dedicatoria

			A todas las personas que quieren cambiar las cosas desde su pequeño espacio de acción, a las que tienen un proyecto en la vida, a las que quieren sumar y contribuir a hacer un mundo mejor. A todas ellas les hará falta destreza para gestionar recursos y personas. 

		

	


	
		
			Introducción

			•••••

			Aunque estamos prácticamente seguros de que nunca has pronunciado la frase “Mamá, quiero ser mánager”, el hecho es que si tienes este libro en tus manos es porque, bien conscientemente o bien por esos azares de la vida, te ves en una situación en la que tienes que dirigir y gestionar personas y recursos y, por tanto, quieres aprender a ser mánager. 

			De hecho, la mayoría de la gente que accede a puestos directivos procede de campos donde inicialmente no se les ha orientado y preparado para la gestión, sino para desarrollar una carrera profesional con un perfil técnico. Son médicos, arquitectos, maestros, músicos, políticos, ingenieros, comerciales o trabajadores sociales que se han formado frecuentemente al margen del management y, el día que se encuentran con que tienen que poner en marcha proyectos, dirigir personas, administrar recursos y conseguir objetivos, aprecian la necesidad de aprender o profundizar en esta disciplina.

			Como profesión, el management es bastante desconocido y probablemente por eso resulta poco glamuroso, al menos a los ojos de ese supuesto niño que dice lo que quiere ser, frente a otras como bombero, médico o astronauta. Pero es una tarea apasionante y cuando te involucras en ella aprendes a apreciar hasta qué punto es interesante, retadora y ofrece oportunidades para desplegar una infinidad de habilidades y poner en juego las mejores dotes y el talento de cualquier persona. 

			Y lo más importante, el management es fundamental para que se hagan las cosas: todo lo que ocurre en el mundo, desde el descubrimiento de América hasta la conquista del espacio o la invención de una vacuna para erradicar una enfermedad, es el resultado de ideas, planes, proyectos y decisiones que alguien ha elaborado y que alguien se ha preocupado de ejecutar. Eso convierte al management en una profesión imprescindible y vital para el bienestar y el desarrollo de la sociedad.

			Si estás dispuesto a ser un protagonista en estos cambios, adelante: Nuevo Management para Dummies puede ayudarte a conseguirlo.

			Cómo está organizado este libro

			La obra está dividida en cuatro partes, que suman 18 capítulos, más una quinta dedicada a los decálogos característicos de los libros Para Dummies, que en este caso son tres. Todos los capítulos terminan con una lección práctica extraída del caso de algún empresario español de éxito, que ejemplifica alguno de los aspectos que te hemos explicado. 

			Parte I: Lo básico en el management

			La primera parte del libro está dedicada al management y a sus fundamentos y consta de dos capítulos. En el primero te presentamos esta profesión apasionante y te explicamos dónde se ejerce (las organizaciones), quiénes fueron sus creadores como disciplina moderna, por qué es importante, cuál es su contenido básico y qué puntos claves debes controlar para ser un mánager excelente. 

			En definitiva, intentamos que empieces a pensar como un mánager, que te vayas imbuyendo de la responsabilidad de tener en tus manos un poder y unos recursos, y del legítimo orgullo de ser alguien que “hace” que las cosas ocurran. Completamos el capítulo con el caso de uno de nuestros empresarios más exitosos, el recientemente fallecido presidente del Santander, Emilio Botín.

			El segundo capítulo está dedicado al estudio de las habilidades del mánager, para lo cual te presentamos los diferentes tipos y niveles directivos que te ayudarán a comprender mejor qué clase de habilidades y actitudes se requieren para operar en cada uno. Te mostramos los roles directivos, que son los papeles que un mánager ha de desempeñar, y te contamos cuáles son las habilidades, destrezas y competencias más necesarias, explicándote cómo puedes adquirirlas o desarrollarlas, sin olvidar la importancia de los sentimientos, ya que hoy en día el mejor mánager es aquél que es capaz de combinar mente y corazón en sus decisiones y acciones. El apartado final está dedicado a Pablo Isla, actual CEO de Inditex.

			Parte II: El mánager y su hábitat

			Los tres capítulos de esta parte los dedicamos al hábitat del mánager, es decir, al complejo entorno en el que se desenvuelve, por lo que hemos titulado el tercer capítulo “Sobrevivir en la selva no es fácil”. En este capítulo te hablamos del universo (el entorno general) hasta el microcosmos (el entorno específico de tu empresa o negocio), explicándote cuáles son las dimensiones principales que un mánager debe tener en cuenta, como son el entorno económico, el político y legal, el tecnológico y educativo, el sociocultural y el del medio natural, y por qué influyen en las actividades y decisiones empresariales. La lección de management de este capítulo está protagonizada por Rosa García, CEO de Siemens, y como ejemplo práctico para aprender de los errores te hablamos de la desastrosa decisión de Disney de ubicar su parque europeo en París.

			Los dos siguientes capítulos están dedicados a la responsabilidad social del mánager y a la rendición de cuentas, estas cuestiones que tienen que ver con los valores más profundos y más dignificadores de la profesión directiva, explicando la diferencia entre la responsabilidad social y la filantropía o el marketing con causa, y describiendo cómo puede una empresa avanzar hacia un modelo de negocio responsable y sostenible en el tiempo. Te contamos cuáles son los principales marcos de normas para la elaboración de memorias de sostenibilidad, de las normas de gestión ética y de la reputación empresarial, tanto en general como en la red. Creemos que te resultará interesante saber que existe un juramento hipocrático para directivos y te ofrecemos algunas claves y herramientas útiles para desarrollarte como líder ético. La lección de management viene de Juan Roig, presidente de 

			Parte III: Las funciones y tareas del management

			La tercera parte es la más extensa (consta de 8 capítulos) y contiene el núcleo duro de la labor del mánager, pues está dedicada a las funciones y tareas del management. 

			La primera de estas funciones, que aparece en el capítulo 6, es la planificación. Te explicamos por qué es importante y necesaria, cómo hacer planes eficaces y cuáles son los pasos que debes seguir para elaborar los diferentes tipos de planes que necesita un negocio bien gestionado. Te hablaremos de objetivos, previsiones, estrategias, políticas, programas y proyectos, presupuestos, procedimientos y reglas, es decir, de “planes, planazos y planecillos”, que resumen las categorías de elementos con los que hay que jugar en la planificación. Nuestra lección de management en este capítulo viene de Mar Raventós, presidenta de Codorniú.

			A continuación tienes el capítulo dedicado a los fundamentos de la estrategia, empezando por el análisis estratégico, tanto del entorno como del ámbito interno de la empresa y describiendo las diferentes técnicas que hay para realizarlos, como el muy conocido análisis DAFO. Te explicamos cuáles son las principales clases de ventajas competitivas, en qué se basan y cómo puedes localizar los recursos y actividades clave en los que apoyarte para competir mejor que tus rivales. El caso práctico en este capítulo corre por cuenta de Isak Andic, fundador y CEO de Mango.

			En el capítulo 8 ya estás en condiciones de diseñar un modelo de negocio. Para eso, te explicamos en qué consiste, de qué elementos consta, cuáles son los modelos más usuales, tanto tradicionales como nuevos, y cuáles son las principales opciones estratégicas con las que componer tu propio modelo, así como la forma en que puedes planificar su puesta en práctica. Te ofrecemos algunos consejos para ser un buen estratega y te los ilustramos con el ejemplo de los empresarios más innovadores de España.

			Pero como estamos abocados a movernos en un mundo global, hemos dedicado el capítulo 9 a la internacionalización y globalización de la empresa; te contamos cuáles son los principales aspectos a tener en cuenta en el proceso de expansión internacional, qué caminos puedes seguir para ello, y dedicamos mucha atención a los factores socioculturales, que son los más difíciles de manejar y resolver. 

			Los capítulos 10, 11 y 12 están dedicados al diseño de la organización, la estructura que te permitirá desarrollar y poner en práctica la estrategia, distribuyendo la responsabilidad y el trabajo asegurando que todas las tareas están definidas y asignadas. Te hablaremos del organigrama, que es la herramienta básica para representar y “leer” una organización, y dedicamos bastante atención a la coordinación, que es la esencia de la organización. Luego profundizamos en cómo dividir y reagrupar el trabajo formando departamentos, equipos y unidades orgánicas, y en aspectos clave como la autoridad, la autonomía de los trabajadores y la circulación de información. El resultado final serán los diferentes “trajes” o modelitos que puede adoptar una organización, desde los más sencillos hasta los más complejos, desde los tradicionales hasta los innovadores. Las lecciones nos las aportan VirusTotal, la microempresa malagueña de seguridad informática que fue adquirida (que no absorbida) por el gigante Google, el poderoso BBVA, que se rediseña para competir en el universo de la banca digital, y un caso del ámbito militar, aunque muy oportuno. 

			El capítulo 13 cierra esta parte dedicada a las funciones directivas con el control, que es la actividad que revisa y comprueba que se están logrando los objetivos. Te explicamos qué y cómo controlar, qué son los indicadores, cómo construirlos y usarlos de forma efectiva y qué clases de herramientas y técnicas puedes usar para controlar. Y como caso práctico, un anti-ejemplo que nos permita aprender de los errores: el caso de Pescanova, paradigma de la falta de control.

			Parte IV: El día a día del mánager

			Los cinco capítulos de la cuarta parte tratan lo que hemos llamado el día a día del mánager, su trabajo cotidiano. Empezamos en el capítulo 14 con los problemas y la toma de decisiones, para lo cual el mánager tiene que ser hábil en detectar señales que le alerten de esos problemas (u oportunidades), tiene que ser juicioso a la hora de ponderarlos en su justo término y tiene que ser riguroso y metódico, pero también creativo e intuitivo a la hora de resolverlos. Explicamos qué factores influyen en la toma de decisiones, qué valor tiene el instinto, la intuición, y cuáles son las categorías de decisiones a las que se enfrenta el mánager según su importancia. El caso práctico que presentamos es el del grupo Guissona, una cooperativa que ha destacado por tomar decisiones inteligentemente (y no tanto previsiblemente).

			Un mánager es alguien que hace que otros ejecuten y, por tanto, debe saber dirigir a sus colaboradores, como te decimos en el capítulo 15. El directivo tiene que ser líder, y para ello debe conocer las armas del líder, cómo conseguirlas y cómo usarlas correctamente, siendo la más importante el poder. También te hablamos en este capítulo de las diferentes formas en que se puede explicar el liderazgo, y del modelo de liderazgo propio del siglo XXI, en esta sociedad del conocimiento donde lo importante es saber identificar y gestionar el talento. Y para muestra, nada mejor que las lecciones que Google ha sacado de lo que hacen sus mejores jefes.

			Para relacionarnos en la empresa hay que comunicarse, y precisamente a la comunicación dedicamos el capítulo 16, donde te presentamos el esquema del proceso de comunicación, los medios y flujos de comunicación en las organizaciones, y te explicamos cómo gestionarlas de forma eficaz, tanto a nivel interpersonal como a nivel organizativo. La lección final nos cuenta el caso de Antoni Pont y su Club de la Felicidad.

			Los dos capítulos finales de esta parte están dedicados a la motivación. En el 17 te contamos qué es y cómo funciona la motivación, qué cosas nos motivan a la mayoría de las personas y de qué forma los psicólogos han tratado de explicar el origen de la motivación a partir de las necesidades. En el 18 nos centramos en la práctica de la motivación, explicando qué importancia tiene la búsqueda de equidad como desencadenante y cómo influyen las expectativas y recompensas en la motivación, así como los objetivos claros y precisos. Las lecciones de management corresponden a una empresa exitosa, R, y su modelo de felicidad en el trabajo, y a varios ejemplos prácticos del mundo del deporte, datos sobre qué pasa cuando una empresa no sabe retener a los mejores trabajadores, el efecto de la profecía autocumplida y el caso ejemplar de Cyberclick, la Mejor Empresa para Trabajar de España en la categoría de pymes.

			Parte V: Los decálogos

			El capítulo 19 no es exactamente un decálogo, sino un “heptágolo”, pues consiste en los siete “pecados capitales” de los jefes tóxicos. Se calcula que el 40 % de los jefes lo son, con implicaciones muy negativas para el clima laboral, la productividad y la salud de los profesionales que los tienen que soportar.

			Para quien gestiona por primera vez, hemos preparado diez reglas muy sencillas y prácticas para el mánager novato en el capítulo 20 y, como colofón, diez consejos de oro de grandes mánager de nuestro entorno que han tenido éxito. Todos ellos nos hablan de sus sueños, de las dificultades y cómo las han superado, para que podamos aprender en cabeza ajena de quienes han triunfado en su propósito.

			Iconos utilizados en este libro

			Una de las características de los libros Para Dummies son unos pequeños simbolitos que identifican determinados párrafos y te dan una pista sobre el tipo de información que encontrarás en ellos. En este libro hemos utilizado los siguientes iconos: 

			[image: recuerda.png]Lo que te hemos marcado con este símbolo es una información importante, que conviene que recuerdes porque es clave. 

			[image: ideaclave.png]Con este icono queremos destacar conceptos fundamentales del management que es imprescindible que asimiles, pues te permitirán comprender muchas otras explicaciones. 

			[image: casoreal.png]Este dibujito acompaña ejemplos verdaderos que muestran cómo algunos mánager o empresas de referencia llevaron el management a su día a día, tanto como referente a seguir como todo lo contrario, como caso de mala praxis. 

			[image: ejemplo.png]A los ejemplos recurrimos para recrear situaciones en las que verás más claro cómo se aplica lo que dice la teoría. 

			[image: practiconsejo.png]Como gatos viejos en este oficio del management, y con la experiencia de haber trabajado e intentado ayudar a miles de personas, nos permitimos sugerirte algunas reflexiones o ideas de índole práctica que sabemos que te pueden ayudar. 

			[image: ejercicio.png]Junto a este símbolo encontrarás propuestas para pasar a la acción, ya sean invitaciones a 
analizar y reflexionar sobre situaciones de tu entorno, ya sean modos de probar lo que se está explicando.

			[image: advertencia.png]El significado de este icono seguro que ya lo has adivinado: como la señal de tráfico triangular, te previene de riesgos o errores que puedes encontrar en el camino y que harías bien en evitar.

			Cómo leer este libro

			Aunque los capítulos se pueden leer independientemente, sin necesidad de manejar conceptos previos, nuestra recomendación es que lo hagas de forma secuencial, ya que el proceso que seguimos en la exposición va de lo más genérico a lo más específico, y resulta más fácil profundizar en lo concreto cuando se posee una visión general que te ayuda a ubicar y contextualizar lo que vas aprendiendo.
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			En esta parte...

			

			Los dos primeros capítulos del libro quieren ser una base sobre la que puedas asentar tu práctica del management. Sin unos cimientos sólidos, tu actividad como directivo puede hacer aguas y tendrás lagunas que te impedirán desarrollar correctamente todo tu potencial. Por ello, en el capítulo 1 te explicamos en qué consiste eso de ser mánager y, en el segundo, qué tipos de directivos hay, qué funciones han de desempeñar y qué cualidades y habilidades debe tener. 

			

		

	


	
		
			Capítulo 1

			El management a tu alcance

			

			En este capítulo

			[image: triangle.png] Fayol y Drucker, los dos padres del management

			[image: triangle.png] La importancia de las organizaciones 

			[image: triangle.png] Algunas cosas básicas que debes saber del management

			[image: triangle.png] Pensar estratégicamente y otros secretos

			

			Seguro que te gusta la música y alguna vez habrás asistido a un concierto en directo. Oíste un anuncio, compraste tu entrada y fuiste expectante a disfrutar de tu grupo favorito y a pasar una velada inolvidable.

			Pues bien, sea de música clásica o moderna, un concierto es una magnífica ocasión para entender la importancia del management. 

			Para que tú y otros cientos de personas hayáis podido disfrutar de ese espectáculo, muchas personas han tenido que hacer un montón de cosas, como contratar espacios, instrumentos, equipos musicales y personal técnico. Alguien tuvo que diseñar un espectáculo, seleccionar temas y contenidos, contratar músicos, diseñadores de espacios, iluminadores, técnicos de sonido. Se transportó 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 entrada por internet o en un centro comercial porque alguien había previsto diferentes maneras de vender las entradas. También viste que había patrocinadores, que alguien se habrá preocupado de buscar y, por supuesto, te enteraste del concierto porque hubo promoción del evento en los diferentes medios. 

			Probablemente, de esas tareas (de las que tú no has sido consciente) se han encargado muchas personas, pero, afortunadamente, todas han enfocado sus esfuerzos en una única dirección que ha permitido garantizar que disfrutarás junto con otros espectadores de un espectáculo inolvidable que satisfará sobradamente el precio que has pagado por tu entrada. 

			Todas esas personas habrán trabajado en grupos, en equipo o solas, pero lo han hecho de forma coordinada, bajo una dirección que ha asegurado que, al igual que en el concierto los músicos interpretan armónicamente una única melodía bajo la batuta del director, sus esfuerzos hayan conducido a un único fin: que lo pasaras estupendamente disfrutando de tu viejo rockero favorito o de esa soprano que rompe los cristales con sus agudos.

			[image: recuerda.png]En cualquier actividad humana compleja, donde es necesaria la participación de muchas personas porque la tarea sobrepasa la capacidad individual, es necesaria una dirección unitaria, y en eso consiste el management. 

			Qué tiene “de nuevo” el management

			El término anglosajón management no tiene una traducción precisa en castellano. Hay términos aceptables, como “dirección”, “gestión”, “gerencia” o “administración”, pero ninguno posee todas las connotaciones que el término en inglés, ya que a veces evocan conceptos bastante diferentes. Vamos a verlo: 

			
			[image: visto.png] Dirección. Es demasiado genérico y se aplica a tantos ámbitos que difícilmente lo vinculamos con el mundo de los negocios o de la empresa. 

			[image: visto.png] Gestión. Suele evocar una dirección de medio o bajo nivel, de resolución de problemas y asuntos del día a día. 

			[image: visto.png] Gerencia. Se identifica frecuentemente con la actividad financiero-económico-administrativa, reglamentada y burocrática.

			[image: visto.png] Administración. También se identifica con la actividad financiera y contable y se asocia más al ámbito de lo público 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 dónde procede esta palabra, lee el recuadro “Una palabra inventada por Shakespeare” en este mismo capítulo). Los neandertales, por ejemplo, dominaron Europa durante 300.000 años. Sin embargo, la capacidad de organizarse de los Homo sapiens les permitió sustituirlos, pues eran capaces de utilizar unos recursos similares para abastecer a poblaciones diez veces mayores.

			

			
				Una palabra inventada por Shakespeare

				

				“For your manage is in love / yeah, he loveth” (Vuestro amo está enamorado, sí, él ama), dice Adriano de Armado en Trabajos de amor perdidos. En ese momento (Navidad de 1597), William Shakespeare inventa la palabra manage y de ahí mánager y management, gestión. Es una de las 2.000 palabras que el Bardo inventó en sus obras. Proviene del italiano maneggiare y del francés manège, controlar a los caballos, y esta del latín manus, “mano”. En su sentido de “quien gobierna un negocio o una institución pública”, mánager es de 1705.

				Lo que en inglés proviene de “la mano”, en castellano se tradujo por “gestor”, que viene del latín 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 obligaba él mismo hasta que el beneficiario del negocio lo aceptara (solían ser esclavos o amigos que suplían 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.

				Gestión es la palabra n.º 700 más utilizada en el diccionario. Gestor, la n.º 3.461. La palabra management, en cambio, no está en el Diccionario de la Lengua Española (DRAE).

			

			

			Como señala Eudald Carbonell, codirector del Proyecto Atapuerca, “El azar nos hizo homínidos (hominización) y la lógica nos tiene que hacer humanos (humanización)”. Uno de los resultados más importantes de ese proceso de humanización es el management. Aunque gestores ha habido en todas y cada una de las civilizaciones desde la Antigüedad, curiosamente esa profesión con nombre anglosajón, que parece inventada hace dos días por los estadounidenses, tiene dos grandes padres europeos. 

			Un francés de Constantinopla

			El primero de estos padres es el francés Henri Fayol (1841-1925), ingeniero y mánager exitoso. Nació en Constantinopla, se licenció como ingeniero de minas con diecinueve años y con veinticinco fue nombrado gerente de las minas de una compañía en la que trabajó el resto de su vida. A los cuarenta y siete años accedió a director general de la empresa, que, por aquellos años, pasaba por una etapa crítica. Desarrolló una administración brillante, y cuando se retiró, en 1918, la dejó en una situación inmejorable, como uno de los grupos industriales franceses más importantes.

			Fayol fue el creador de la administración contemporánea y el primer pensador que elaboró una teoría global y completa del management. Sin embargo, fue relativamente desconocido, ya que su principal obra, Administration Industrielle et Générale, publicada en 1916 en Francia, aun con retraso por la primera guerra mundial, no fue traducida y publicada en Estados Unidos hasta 1949, con lo que sus teorías fueron ignoradas por los académicos y mánager durante una gran parte de la historia de la administración. Por eso, durante mucho tiempo se mantuvo la creencia de que el management, como disciplina contemporánea, era un invento estadounidense.

			La principal preocupación de Fayol fue sistematizar su experiencia y difundir su concepto de la dirección, de manera que sus ideas fueran transmitidas y se pudieran enseñar en escuelas y universidades, ya que abogaba por la necesidad de dar formación en administración a todo el mundo. Justo lo que intentamos conseguir en este libro acercando lo fundamental del management a personas como tú.

			Los logros de Fayol

			La aportación de Fayol es de extraordinaria importancia por varios motivos. Por un lado, apreció la necesidad del management en todo tipo de organizaciones y concluyó que es una tarea que tiene entidad propia y características homogéneas, aunque se desempeñe en diferentes organizaciones. Por otro, identificó y delimitó las áreas funcionales de la organización, que eran cinco: la función técnica (producción), la función comercial, la función financiera, la función de seguridad y la función contable, todas ellas bajo la coordinación y dirección de la administración. 

			No solo eso, sino que enumeró las funciones de la administración, que consideraba compuesta por las cinco siguientes, prácticamente iguales a la formulación contemporánea del proceso de management: 

			
			[image: visto.png] Planificación: examinar el futuro y elaborar un programa de acción.

			[image: visto.png] Organización: construir la estructura material y social de la empresa.

			[image: visto.png] Dirección: guiar y conducir al personal.

			[image: visto.png] Coordinación: enlazar, unir el esfuerzo colectivo.

			[image: visto.png] Control: verificar que todo sucede como está establecido.

			

			Y por si eso fuera poco, formuló los principios generales de la administración, a modo de leyes universales del management. Estos principios, donde se condensa lo esencial de su pensamiento y experiencia como directivo, son los siguientes:

			
			[image: visto.png] División del trabajo: la especialización permite acumular experiencia y aumentar la productividad.

			[image: visto.png] Autoridad y responsabilidad: el derecho a dictar órdenes junto con las cuales debe ir equilibrada la responsabilidad de esta función.

			[image: visto.png] Disciplina: que produce la obediencia, pero solo se dará dependiendo de la calidad de la gerencia. 

			[image: visto.png] Unidad de mando: cada empleado debe recibir órdenes de un único jefe.

			[image: visto.png] Unidad de dirección: una cabeza y un plan únicos para el conjunto de actividades que tengan un objetivo común.

			[image: visto.png] Subordinación del interés particular al interés general.

			[image: visto.png] Remuneración: recompensa justa y garantizada según el esfuerzo.

			[image: visto.png] Centralización en la cúspide de la organización: es propia del orden natural.

			[image: visto.png] Jerarquía o cadena escalar: es el principio del mando en la organización.

			[image: visto.png] Orden en lo material y en lo humano.

			[image: visto.png] Equidad: combinación de amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal.

			[image: visto.png] Estabilidad y duración del personal en el cargo: considerando la rotación negativa para la organización.

			[image: visto.png] Iniciativa o capacidad de visualizar un plan y ponerlo en práctica con éxito.

			[image: visto.png] Espíritu de equipo: la armonía y la unión hacen la fuerza en la organización. 

			

			El pensamiento de Fayol aún está vigente, por lo que debe considerarse el fundador de la administración (management) moderna.

			El austriaco que emigró a Estados Unidos

			El segundo de los grandes padres del management, universalmente reconocido, es Peter Drucker.

			Peter Ferdinand Drucker nació en 1909 en Viena. Fue periodista, estudió Derecho Internacional en Alemania (en Bonn fue alumno del gran pensador y economista Joseph Alois Schumpeter, autor de la teoría del empresario innovador) y marchó en 1933 como economista de banca privada a Londres, donde se convirtió en discípulo de John Maynard Keynes, uno de los más influyentes economistas del siglo xx. El auge del nazismo le hizo emigrar a Estados Unidos en 1937, donde trabajó como profesor y escritor. En 1940 se hizo consultor. 

			Drucker comenzó a trabajar para General Motors (quería conocer las claves de su éxito de primera mano), y en especial con Donaldson Brown, el cabeza pensante del grupo automovilístico. Fruto de aquellos proyectos fueron los libros El concepto de la corporación (1945) y La práctica del management (1954), a los que siguió en 1966 El ejecutivo efectivo. Trabajar duro no es suficiente. Cinco años después se marchó a California y colaboró decisivamente en la implantación del primer Executive MBA. Con esa experiencia, escribió Management: tareas, responsabilidades, prácticas, un texto de 800 páginas que se convirtió en un gran éxito de ventas en 1973. 

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

			Drucker publicó 35 libros, traducidos a 20 idiomas, y recibió la Medalla de la Libertad en 2002, con noventa y dos años. Falleció tres años después, tras tres cuartos de siglo investigando la gestión empresarial. Conceptos desarrollados por Drucker como “privatización”, “emprendimiento”, “dirección por objetivos”, “sociedad del conocimiento” o “posmodernidad” son aún hoy términos globalmente aceptados.

			¿Y por qué es importante Drucker?

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

			
			[image: visto.png] La dirección por objetivos: “La DPO funciona solo si primero piensas en tus objetivos. El 90 % de las veces no es así”. 

			[image: visto.png] La responsabilidad por resultados: “Los resultados se obtienen aprovechando oportunidades, no resolviendo problemas”. 

			[image: visto.png] El trabajador del conocimiento: “El conocimiento es la fuente de riqueza. Aplicada a las tareas conocidas, se convierte en productividad. Aplicada a las tareas nuevas se convierte en innovación”. “Lo que motiva a los trabajadores del conocimiento es lo mismo que motiva a los voluntarios... Necesitan, sobre todo, retos”. 

			[image: visto.png] La importancia de la innovación: “La innovación es el proceso que traduce el conocimiento en crecimiento y bienestar social”.

			[image: visto.png] El cliente en el centro de la estrategia de negocio: “Los negocios tienen dos funciones: el marketing y la innovación”.

			[image: visto.png] El líder del cambio: “Gestión es hacer las cosas bien, liderazgo es hacer lo correcto”.

			

			Peter Drucker vio mejor que nadie el valor y la importancia del management para el progreso de la sociedad, y no solo en la empresa, sino en todas las organizaciones.

			El management es una actividad compleja

			Como habrás 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 lógica y ordenada para integrar los esfuerzos de muchas personas, asegurando que todos converjan hacia objetivos comunes. 

			Si recuerdas el ejemplo del concierto que usábamos al principio de este capítulo, podemos ver cómo los técnicos, los músicos, 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 público y crítica.

			[image: ideaclave.png]El objeto del management es la coordinación: mediante la dirección se combinan la información, los recursos materiales y financieros y el trabajo de las personas para producir resultados.

			Lo que produce el management es un excedente, un resultado incrementado, ya que el funcionamiento armónico de un grupo genera lo que se llama sinergia, esa magia que hace que dos más dos sean bastante más de cuatro. En definitiva, lo que busca cualquier directivo es lograr unos resultados 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 organizaciones: 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 marcha también habrán sido obtenidos de diversas organizaciones y empresas, desde el catering hasta el transporte del equipo y el personal. 

			De hecho, la sociedad moderna es un complejo entramado de organizaciones diversas, dedicadas a realizar las actividades necesarias para la vida humana, desde el momento en que nacemos (en una organización llamada hospital). Estas actividades incluyen la producción de bienes y servicios, tanto privados como públicos, como la educación, la sanidad, la administración de justicia, la manufactura, la investigación o la cooperación para el desarrollo. 

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

			[image: ideaclave.png]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 interactúan 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 útil y valioso, que transmite valores positivos y que es honesta en su gestión. Este intercambio produce una influencia mutua, ya que ambos, organización y medio, resultan afectados por esta interacción.

			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 más diversas, complejas y especializadas sean nuestras organizaciones, cosas mayores y más ambiciosas podremos hacer. 

			Y sobre todo, cuanto mejor gestionadas estén, mejores serán los resultados que podamos obtener con los medios disponibles: el nivel de bienestar de una sociedad no depende tanto de sus recursos, sino de la gestión de los mismos. Peter Drucker, el gran gurú del management que te acabamos de presentar, afirmaba que no existen países desarrollados y subdesarrollados, sino países administrados y subadministrados (La era de la discontinuidad, 1968).

			De ahí la importancia y la necesidad de conocer y dominar el management: las organizaciones son cada vez mayores y más complejas y necesitan multitud de personas para su gestión. Desde los niveles más bajos a los más elevados, las organizaciones canalizan infinidad de procesos de decisión mediante los que se asignan los recursos, y de la calidad técnica pero también ética de estos procesos depende que se produzcan resultados: 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. 

			Todos dirigimos algo, aunque solo sea nuestra vida

			Mucha gente suele pensar que el management solo es útil para quien dirige o gestiona una empresa. Esto no es cierto por dos razones: en primer lugar, todas las organizaciones requieren coordinación, y para ello es necesario que sean dirigidas. En segundo lugar, esta labor de gestión es bastante universal y depende menos de lo que parece de la clase de organización en la que se dé. 

			[image: casoreal.png]Pensemos, por ejemplo, en las actividades que se producen simultáneamente en los sectores público y privado, como la educación o la sanidad. ¿De verdad crees que hay grandes diferencias entre el trabajo de dirección de un colegio o de un hospital por el hecho de que sea público o privado? ¿Acaso en el centro público es admisible que se hagan las cosas sin tener en cuenta los costes y los resultados, que se administre mal, tirando los recursos o escatimándolos sin criterio, que se deje escapar al personal competente por no remunerar o reconocer su esfuerzo? Evidentemente, la respuesta es no: en ambos es necesaria una buena gestión que saque el mayor partido posible a los medios disponibles y consiga unos resultados óptimos. 

			¿En qué radica entonces la diferencia? Básicamente, en el tipo de resultados que se exige a cada tipo de organización: en el sector privado priman los objetivos económicos, ya que la actividad mercantil tiene una finalidad lucrativa, imprescindible para garantizar su continuidad. En el sector público primarán los objetivos de servicio y de utilidad social, lo cual no implica que no tengan lugar las consideraciones económicas, sino que no son prioritarias: la utilidad social va por delante de la económica. 

			[image: ideaclave.png]En definitiva, todo son organizaciones, y el management es consustancial a la existencia de la organización, esa construcción 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 coordinación 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 organizaciones, es evidente que adquirir conocimientos y desarrollar habilidades para el desempeño de tareas directivas es sumamente útil, pues vivimos en una sociedad de organizaciones en las que trabajamos, nos divertimos, guardamos nuestro dinero, educamos a nuestros hijos o prestamos servicios de forma voluntaria. 

			Bien sea porque tenemos responsabilidades de gestión en esas organizaciones o porque somos clientes y usuarios de sus servicios, nos conviene entender cómo funcionan para constatar que están bien administradas. En última instancia, como ciudadanos y consumidores responsables tenemos el derecho y la obligación de reclamar una gestión eficaz, y para ello debemos estar en condición de evaluar su gestión y exigir responsabilidades.

			Seguro que a los artistas que participaron en el concierto, del que te hemos hablado varias veces en este capítulo, nunca se les ocurrió que tendrían que organizar eventos, giras y grabaciones, contratar y dirigir personas y comprobar que todas esas actividades no les hacían perder dinero. Ellos también necesitaron el management.

			La clave de la competitividad de las organizaciones está en la calidad de su dirección, 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 países y otros, entre el concierto que salió bien, los espectadores disfrutaron y los músicos ganaron dinero y un concierto desastroso.

			[image: ideaclave.png]La buena gestión no surge de la nada, de manera espontánea: un buen mánager, como cualquier otro profesional, no lo es por casualidad, sino por preparación y experiencia, ya que los puestos directivos actuales son cada vez más complejos y exigentes.

			Debido a ello, cada vez más personas necesitan contar con una buena formación en gestión, y eso solo puede adquirirse mediante la preparación sistemática 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 capítulo, afirmaba que la formación en management debería generalizarse a toda la población, y ya lo decía a finales del siglo xix. La explicación está en que casi todas las personas, en algún momento de sus vidas, van a ocupar puestos en los que serán responsables del trabajo de otros, teniendo que gestionar proyectos y recursos: quienes hoy se preparan para ser profesores, arquitectos, médicos, músicos, artistas, comerciales o abogados es probable que algún día tengan que dirigir colegios, estudios, clínicas, orquestas, museos, comercios o gabinetes, y entonces necesitarán contar con conocimientos y habilidades directivas. 

			En última instancia, cada uno de nosotros somos una empresa en el más amplio y antiguo sentido del término: todos tenemos ambiciones, ideas, proyectos que llevar a cabo, y que exigirán hacer planes, obtener y gestionar recursos, organizar, dirigir y orientar a otras personas, supervisar y dar cuenta de resultados: en el fondo, todos somos mánager. 

			Lo que todo mánager debe saber 

			La dirección puede verse como un proceso, es decir, como un camino sistemático y ordenado: consiste en desarrollar unas funciones siguiendo una lógica según la cual unas tareas anteceden a otras. 

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

			

			
				
					
							
							[image: p039.jpg]

							

							Figura 1-1:

							El proceso del manage-ment y sus funciones

						
					

				
			

			

			Como seguro que te preguntarás 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 cómo se harán las cosas, considerando las circunstancias externas e internas. 

			La planificación comprende diversas actividades: 

			
			[image: visto.png] Explorar el medio para detectar riesgos y oportunidades. 

			[image: visto.png] Hacer previsiones.

			[image: visto.png] Establecer objetivos. 

			[image: visto.png] Escoger las estrategias más apropiadas, considerando las circunstancias actuales y futuras en las que se desarrollarán los planes.

			[image: visto.png] Plasmar todo eso en planes.

			

			Los organizadores del concierto del que hemos hablado varias veces tuvieron que decidir dónde y cuándo actuarían, qué repertorio llevarían, a cuánto venderían las entradas y qué dinero querían ganar con su trabajo. La planificación es necesaria siempre que deseemos obtener resultados de forma ordenada y sistemática, sin dejar las cosas al azar. Un símil muy utilizado dice que la planificación traza un camino que lleva de la situación actual a otra situación futura deseable.

			Organizar o disponer de lo necesario 

			Organizar es repartir el trabajo de forma coordinada. Se concreta en el diseño de la estructura formal de la empresa, donde se refleje cómo se distribuye la autoridad y cómo se asignan tareas a las personas para conseguir los objetivos. Gracias a ello, cada órgano y cada persona tiene definidos y asignados unos objetivos, responsabilidades y funciones: la organización refleja cómo se divide el trabajo, pero también cómo se coordina, ya que su finalidad es asegurar la actuación armónica de todos los participantes.

			Al organizar hay que decidir cómo serán los puestos de trabajo, de qué manera se agruparán en departamentos o equipos para ser dirigidos, y cómo estos se integrarán hasta formar una estructura integrada bajo una dirección unitaria. En nuestro concierto, los músicos, los técnicos de sonido, los tramoyistas, los electricistas, los publicistas..., cada uno tenía 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 ejecución, con el liderazgo se pretende incidir en el comportamiento de las personas para que se comprometan y esfuercen en trabajar con interés y dedicación 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 organización, y para ello tiene que realizar varias tareas, que son:

			
			[image: visto.png] Formular la visión del proyecto hacia el que se dirigen los esfuerzos.

			[image: visto.png] Establecer los valores y normas de funcionamiento del grupo, es decir, su cultura.

			[image: visto.png] Motivar a las personas, usando la comunicación para ello.

			

			Estas actividades tienen un marcado carácter de relación interpersonal, ya que consisten en el trato directo con las personas que están bajo la responsabilidad del directivo, por lo que la psicología juega un papel importante en ellas. 

			Controlar o asegurarte de que todo va como es debido 

			El círculo del management se cierra con el control, que contrasta lo planeado 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 serían:
			

			[image: visto.png] Vigilar el desempeño de la organización, a través de indicadores significativos, como el volumen de ventas, los costes o el nivel de satisfacción del cliente.

			[image: visto.png] Comprobar si los valores logrados se corresponden con los planificados, para apreciar si hay desviaciones respecto a los objetivos.

			[image: visto.png] 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 capítulo, si el nivel de venta de entradas en una ciudad no alcanza el volumen previsto, habrá que valorar la importancia de la desviación, analizar sus causas y tomar decisiones que permitan corregir el problema, bien sea reajustando los precios, haciendo más promoción o incentivando a los distribuidores para que se esfuercen más y, en última instancia, si no hay otra posibilidad, trasladando el concierto a un local más pequeño y económico para reducir pérdidas. 

			Por eso, el control es la última función directiva, que cierra el ciclo y enlaza de nuevo con la planificación. El control puede revelar deficiencias en las funciones previas del management, por ejemplo:

			
			[image: visto.png] En la planificación, donde pueden haberse establecido objetivos poco realistas, previsiones erróneas o estrategias mal formuladas.

			[image: visto.png] En la organización, revelando asignaciones incompletas, excesivas o inadecuadas, responsabilidades no establecidas o solapadas, falta de mecanismos de coordinación en actividades claves.

			[image: visto.png] En la dirección de las personas, señalando problemas de liderazgo, comunicación insuficiente, motivación ineficaz, clima social deteriorado, falta de valores capaces de impulsar un comportamiento excelente, etc.

			

			Los puntos clave que debe controlar un buen mánager

			Aunque parezca una obviedad, ser un buen mánager puede ser muy fácil o muy difícil: es muy fácil si asumimos que la honestidad y el sentido común son básicos y modelamos nuestras actuaciones combinando la mente y el corazón, además de prepararnos adquiriendo los conocimientos y técnicas apropiados. Es muy difícil 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 situaciones que se pueden presentar en el día a día del mánager imposibilitan el disponer de un “manual de instrucciones” que, por otra parte, quedaría obsoleto rápidamente.

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

			
			[image: visto.png] Pensar estratégicamente más allá de lo inmediato y obvio. 

			[image: visto.png] Dominar la arquitectura de los procesos clave. 

			[image: visto.png] Saber cómo trabajar con las personas para que desplieguen todo su potencial en el proyecto. 

			

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

			Pensar estratégicamente

			Hoy día se acepta que todo management es estratégico, es decir, que no hay una gestión de alto nivel que no sea estratégica. ¿Y eso qué significa? Pues que un directivo tiene que ser capaz de entender y poner en práctica la misión que tiene a su cargo en la organización. Si hablamos de una empresa, significa entender cómo se crea valor en ese negocio y qué hacer para conseguirlo y mantenerse en el tiempo. 

			Aunque parezca obvio, no siempre los directivos y las empresas se comportan como si fueran conscientes de esto: cuántas veces asistimos a empresas que se preocupan más de su cotización bursátil que de satisfacer a sus clientes, olvidando que su continuidad y la atracción de inversores dependen de su capacidad de mantenerse en el mercado de bienes y servicios antes que en el mercado financiero.

			[image: ejemplo.png]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 vendiendo 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 más de su capacidad de diseñar y ofrecer a sus franquiciados un modelo de negocio seguro, estable y fácil 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 años las decisiones de compra de ropa o calzado se basaban en la calidad de los materiales, de la confección y del acabado, y menos en el diseño. Nos comprábamos un abrigo para varios años, y por eso tenía que ser clásico y de unos buenos materiales y una buena factura para que durase mucho tiempo. Hoy día eso no tiene importancia: el sector ha evolucionado hacia modelos de producción de bajo coste que ponen al alcance de todos los bolsillos la posibilidad de renovar y diversificar el vestuario como nunca. Eso ha desplazado el interés del consumidor de la calidad hacia el diseño, además de que cada vez el consumidor está menos preparado para distinguir la buena o la mala calidad. 

			Por eso, las firmas de moda se preocupan más del diseño, 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 cómo o dónde confeccionan, ya que hay multitud de empresas confeccionistas que trabajan bien y de forma económica y, en todo caso, el cliente mirará más la estética y el precio de las prendas que la calidad de la confección.

			[image: consejo.png]Como mánager debes entender quién es tu cliente, qué valora y cómo proporcionárselo poniendo tu organización al servicio de tu misión, que es crear valor (utilidad) para el mercado.

			La arquitectura de los procesos

			Si entendemos cómo se crea valor, la segunda cuestión clave es cómo diseñar una organización capaz de proporcionarlo. Cualquier actividad productiva entraña muchas y diversas tareas y ninguna organización puede abarcarlas todas con la misma eficacia. De ahí la importancia de saber discernir cuáles son las actividades clave en ese proceso de creación de valor y cómo diseñar los procesos capaces de maximizar ese valor creado. 

			[image: ejemplo.png]Volviendo al ejemplo de McDonald”s, esta marca probablemente se preocupa más de depurar sus sistemas de gestión, de la formación de sus franquiciados y encargados de sus restaurantes, de la selección y homologación 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, servido de forma higiénica y rápida. No es, en principio, un gourmet que busque que le sorprendan; al contrario, lo que garantiza este modelo es un resultado 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 gestión con un gerente y otras cinco o seis personas en el área directiva. Ellos son los responsables de la relación con sus empleados, con el cliente; de la producción, de los pedidos, etc. Hay mucho trabajo detrás”. 

			[image: consejo.png]Diseñar una organización que permita crear el máximo valor y desempeñarse con la mayor eficacia en los procesos claves es el segundo gran reto de cualquier mánager. 

			Trabajar con personas

			Todo lo que venimos contando requiere la colaboración de otras personas. Una de las definiciones más clásicas del management dice que consiste 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, liderarlas y motivarlas para que den su mejor prestación al servicio del proyecto común. 

			Por eso decíamos que hay que combinar mente y corazón, ya que la relación interpersonal siempre está trufada de subjetividad, juicios de valor, opiniones, expectativas, deseos, ilusiones, sentimientos y emociones. La imagen del directivo frío, distante, calculador, racional y no emocional es una estampa a desterrar, ya que si fuera así, podríamos dejar que los ordenadores dirigieran nuestras organizaciones, y eso no es una buena idea. 

			El primer paso en este proceso es la construcción de la visión: el mánager líder es alguien con un propósito, que es llevar a su organización a una mejor posición futura, exitosa y próspera. El segundo, comunicar esa visión, es fundamental para que los colaboradores se comprometan en el proyecto colectivo y, por tanto, para que se dé un liderazgo real más allá del mero ejercicio de la autoridad formal.

			[image: consejo.png]Elabora tu proyecto en tu mente, dale forma, ilusiónate con él y visualízalo en todos sus detalles. Después cuéntaselo a tus colaboradores y contágiales tu entusiasmo para que te acompañen a lograrlo.

			

			
				Aprende management de los mejores: Emilio Botín

				

				El presidente de Banco Santander, Emilio Botín, ocupó hasta su fallecimiento, en 2014, el liderazgo del ranking de los directivos españoles mejor valorados. Fue durante años “el banquero por excelencia”. Entre sus cualidades, la visión estratégica, ser impulsor de nuevos negocios, la competencia profesional, su habilidad para atraer talento directivo, ser impulsor de la responsabilidad social y el buen gobierno, del crecimiento internacional, de la innovación, la comunicación... Uno de los banqueros de mayor prestigio de Europa. 

				Su entidad se convirtió en el primer grupo de la zona euro y la decimoprimera del mundo por capitalización bursátil. 3,3 millones de accionistas y más de 185.000 empleados que atienden a 107 millones de clientes en 13.735 oficinas. Cuando Emilio Botín heredó las riendas del banco, en 1986, la entidad financiera obtuvo unos beneficios de cien millones de euros. Treinta años después, había multiplicado la rentabilidad por 90, en torno a los 9.000 millones de euros. En 2012 fue elegido el mejor banco del mundo por la revista Euromoney.

				En la década de 1990, lanzó la “Supercuenta” y rompió el statu quo de la banca en España. Cuatro años más tarde compró Banesto. En 1999 se consiguió la fusión con el Banco Central Hispano. Y después la expansión global, en Iberoamérica y por todo el mundo. Creó Universia, un portal para el mundo universitario global, donde unió su preocupación por la educación y su visión de la importancia de las tecnologías de la información.

				Emilio Botín fue un banquero ambicioso, atrevido, seguro de sí mismo y con una amplia visión. 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 límite”, “Me atrevería a decir que hoy el Banco Santander es a la banca lo que Ferrari es a la Fórmula 1: un símbolo de tradición, éxito y fortaleza”, “El patrocinio de Ferrari es la mejor acción de marketing de la historia del Santander”, “Somos muy conscientes de la necesidad de que las empresas, además de ser sólidas, eficientes y rentables, sean cada día más humanas y más solidarias”, “Lo que no son cuentas son cuentos”.

			

		

	


	
		
			Capítulo 2

			Las habilidades del mánager

			
			En este capítulo

			[image: triangle.png] El management y los niveles de dirección

			[image: triangle.png] Un teatro con roles de relación, información y decisión

			[image: triangle.png] ¿Nacemos o nos hacemos? Capacidades y competencias

			[image: triangle.png] El valor de pensar, pero también de sentir

			•••••

			En las organizaciones (te hemos hablado de ellas en el capítulo 1) encontramos dos grandes grupos de personas: las que tienen autoridad sobre otras y las que no. Las primeras asumen la responsabilidad por el trabajo de aquellas a quienes supervisan, es decir, dan cuenta de los resultados de quienes están bajo su mando. Las segundas solo responden de su propia tarea. Son los contribuidores individuales.

			A las personas que son responsables de la gestión de una organización se les llama directivos o mánager, aunque también se usan otras denominaciones como administrador, gestor, ejecutivo, coordinador o gerente. De ellas precisamente vamos a hablar a continuación y en toda esta obra, ya que este libro está destinado a ayudarles a hacer mejor su trabajo. 

			Todos somos mánager

			[image: ideaclave.png]Un mánager es la persona formalmente encargada de dirigir una organización o una parte de la misma. Eso significa que directivo o directiva no es solamente quien ocupa un nivel alto: toda persona que sea responsable del trabajo de otras, en cualquier nivel jerárquico, desempeña tareas directivas.

			Como te explicábamos en el capítulo 1, un mánager tiene que conseguir objetivos contando con otras personas, por lo que está sometido a grandes exigencias, ya que su trabajo no es fácil, pues dispone de recursos limitados, padece una gran incertidumbre y presión, soporta una gran responsabilidad y arriesga más en su labor que el trabajador común. Por eso están mejor pagados que el personal no directivo.

			La tarea directiva es indelegable, de forma que el mánager no puede parar el trabajo o posponerlo indefinidamente si no lo ve claro. La mayor parte de las veces tiene que hacer que las cosas ocurran, aunque no esté seguro de cómo van a resultar. Pero no te asustes: el management es también un estímulo y un reto, y cuando alcances esa posición lo más probable es que no quieras volver atrás. 

			Como en el deporte, hay primera, segunda y tercera división

			En el management, como en el deporte, hay categorías, y dentro de esta profesión a esas categorías les llamamos niveles directivos. Aunque es cierto que hay cosas en común en el ejercicio del management en los distintos niveles, también existen diferencias notables, y es lo que vamos a describir a continuación. 

			Normalmente se distinguen tres niveles directivos: alta dirección, dirección intermedia y supervisión directa (te los mostramos en la figura 2-1). Si quieres saber más sobre ellos, lee con atención lo que sigue: 

			
			[image: visto.png] Alta dirección: Equivale al cerebro de una organización, pues es su máxima autoridad; le corresponde marcar el rumbo de la organización y hacerla avanzar: ha de fijar los objetivos, formular estrategias para lograrlos, hacer que se pongan en práctica y supervisar globalmente los resultados. La alta dirección manda sobre otros directivos y es, además, la responsable de mantener la organización conectada e integrada en su entorno, asegurando que avanza hacia una posición mejor.

			[image: visto.png] Dirección intermedia: Está entre la alta dirección y la supervisión directa; al igual que la primera, manda sobre otros directivos de menor nivel y suele estar formada, a su vez, por varios niveles, aunque comúnmente a todos se les llama mandos medios. Su labor es como la del sistema nervioso central de un organismo vivo: servir de enlace entre el cerebro de la organización y su cuerpo material, transmitiendo hacia abajo, a los departamentos, secciones y equipos, lo que hay que hacer. Y hacia arriba recaba, sintetiza y agrega información para el control, resolviendo los problemas de su competencia y trasladando hacia arriba los de mayor envergadura. Por tanto, su papel es vital para garantizar la coordinación y el logro de objetivos. 

			[image: visto.png] Supervisión directa: Es el nivel de baja dirección, pues sus subordinados son operarios, trabajadores, es decir, personal no directivo. Estos mánager son responsables, en última instancia, de la conversión de los planes en operaciones y acciones, por lo que su función consiste en interpretar y transmitir las órdenes, haciéndolas comprensibles y ejecutables, dirigir y motivar al personal de base y evaluar su trabajo conforme a los estándares.

			

			
			
				
					
							
							[image: p049.jpg]

							
							Figura 2-1:

							Niveles directivos

						
					

				
			

			
			Por debajo de ellos, lo que encontramos es personal no directivo, el resto de personas de una organización, cuyas responsabilidades son solo las que abarca su propio trabajo.

			[image: practiconsejo.png]En cualquier organización con la que trates es fundamental que aprendas a reconocer los diferentes niveles directivos a partir de su contenido real, ya que las denominaciones formales de los cargos no siempre representan su autoridad y responsabilidad. Una cosa es la tarjeta de presentación y otra es la realidad.

			El mundo entero es teatro

			El gran William Shakespeare, que sabía tanto de teatro como de la naturaleza humana, decía en Como gustéis: “El mundo entero es un teatro y todos los hombres y mujeres, simplemente comediantes”. Eso también se puede aplicar al management, pues todo mánager tiene que desempeñar una serie de papeles, como si se tratara de un actor de teatro. 

			Aunque las funciones directivas que describíamos en el capítulo anterior reflejan la lógica interna del management, en la realidad práctica resulta difícil discernir cuándo un mánager está planificando, organizando, liderando o controlando, ya que las funciones se entrelazan de forma inextricable. 

			[image: casoreal.png]Cuando un directivo, pongamos por caso, mantiene una entrevista de evaluación con un empleado, y le indica qué metas ha alcanzado y cuáles no, le recuerda la importancia de los valores del equipo y le reasigna tareas para el periodo siguiente, ¿qué función realiza? La respuesta es que varias a la vez, ya que planifica, controla, lidera y organiza al mismo tiempo. 

			Para explicar el trabajo directivo a partir de lo que el mánager “hace” y “se ve” surgió el enfoque de los roles directivos, que se centra en identificar y analizar los roles o papeles del mánager que pueden ser observados en su trabajo cotidiano. 

			¿Y qué es un rol, te preguntarás? Pues el conjunto, más o menos estereotipado, de comportamientos propios de un oficio, puesto, posición o personaje determinado. El término rol equivale a “papel” y, según este enfoque, la tarea directiva consiste en el desempeño de una serie de roles que vienen impuestos por el hecho de ocupar un puesto con autoridad y estatus. Más adelante, en este mismo capítulo, en el apartado “Se parecen pero no son lo mismo”, comentaremos en detalle las similitudes entre rol y función. 

			Como puedes ver en la figura 2-2, los roles forman tres grupos, que siguen, al igual que las funciones directivas, un orden lógico, empezando por los roles de relación, siguiendo con los roles de información y acabando con los roles de decisión. Ahora te los explicamos con más detalle.

			
			
				
					
							
							[image: p050.jpg]

							
							Figura 2-2:

							Los roles del directivo

						
					

				
			

			
			Roles de relación

			Los roles de relación, también llamados roles interpersonales, son tres:

			
			[image: visto.png] Cabeza visible o rol de representación de la organización a cargo del directivo, como ocurre cuando se da la bienvenida a un visitante, se asiste a reuniones y eventos o se firman contratos en nombre de la organización.

			[image: visto.png] Enlace, rol mediante el que se establecen relaciones con personas externas, creando una red de contactos mediante los que se conecta a la organización con el entorno y se está al tanto de lo que ocurre en el mundo exterior.

			[image: visto.png] Líder o rol de orientación y motivación de los colaboradores, que implica actuaciones como premiar o castigar comportamientos, sentar normas y valores, motivar, animar y orientar a las personas a las que se dirige.

			

			Estos roles se manifiestan en el trato con otras personas, de dentro y de fuera de la propia organización con las que se establecen contactos. Eso que ahora se suele llamar networking.

			Roles de información

			Como indica su nombre, estos roles se centran en manejar información, y son los siguientes:

			
			[image: visto.png] Monitor o receptor de información, tanto interna como externa, formal o informal. Es lo que hace el directivo cuando explora, pregunta, llama a otras personas, averigua y se preocupa por cultivar y explotar su red de contactos.

			[image: visto.png] Receptor y transmisor de información en el interior de su unidad, estableciendo comunicación con sus colaboradores, trasladando información de unos segmentos a otros o dando a conocer sus opiniones y valoraciones.

			[image: visto.png] Portavoz o persona que, como cabeza visible, habla en nombre de su organización. Este rol siempre se desempeña hacia el exterior de su unidad, aunque eso incluye otros órganos y departamentos de la misma organización, e incluso el reporte hacia los superiores, como ocurre cuando el directivo presenta informes ante la dirección.

			

			Son unos roles cruciales, ya que el directivo es el nodo central del flujo de información en su unidad y por él deben pasar todas las comunicaciones relevantes. No olvides que la información es poder.

			Roles de decisión

			Representan el bloque de roles en los que se concentra el núcleo duro del trabajo de management, ya que es el ejercicio de la decisión lo que provoca acciones, es decir, lo que hace que ocurran cosas. Estos roles son cuatro: 

			
			[image: visto.png] Empresario o emprendedor, pues el directivo es el gestor del cambio planeado y para ello ha de fijar objetivos y formular estrategias buscando la mejora y el refuerzo de su organización. Cuando se formulan planes, se elaboran proyectos, se decide sobre qué, cómo o cuándo hacer algo, se actúa en este rol. 

			[image: visto.png] Asignador de recursos, que consiste en adscribir todo tipo de medios (dinero, personas, materiales, información, tiempo, etc.) a las actividades planeadas en el rol anterior. Cuando se nombra a personas para cargos, se encargan tareas, se autorizan gastos, se concede tiempo o espacio, se otorgan permisos, premios o recursos materiales, se desempeña este rol.

			[image: visto.png] Gestor de anomalías, que es el rol que procede cuando aparecen situaciones que no se pueden tratar rutinariamente, es decir, problemas singulares o desviaciones no previstas en los manuales

			
			

			
			
			
			
			
			
			
			El secreto del buen management

			
			
			
				
					
							
							
							
							
							
						
					

				
			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			

			
			
			El mánager ¿nace o se hace?

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
				
				
				
				
				
			

			
			Del saber al saber hacer: de las capacidades a las competencias 

			
			
			
			
			
			

			
			
			El camino para ser excelente

			
			
			
			
			
			
			
			
			

			
			Lo general y lo particular del management

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			

			
			¿Pensar o sentir? 

			
			
			
			Las variables “blandas”: la inteligencia emocional 

			
			
			
			
			
			Todos somos inteligentes de modo distinto... 

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			

			
			... pero sentimos de forma parecida

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			

			
			
			En qué pueden ayudar los sentimientos al mánager

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			

			
			Consejos adicionales para ser un mánager eficaz
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