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El economista y consultor Peter Ferdinand Drucker fue una de las mayores figuras
en lo que respecta a gestion corporativa y empresarial, que es lo que se suele
llamar ‘management’ en un marco ético-moral, donde el empleado, factor de

inversion, deberia desempefiar un papel protagonista.

Nacio el 19 de noviembre de 1909 en Viena, Austria. Se licencidé y obtuvo
posteriormente un doctorado en Derecho Publico e Internacional en la
Universidad de Frankfort en Alemania. Al mismo tiempo empezé a estudiar temas
econdémicos y a colaborar con periddicos locales y empresas enfocadas en el

comercio internacional.

Desde joven Drucker se interesé por el tema de la gestion y publicé numerosos
articulos. Sus ideas no eran del agrado del Gobierno aleman de la época, siendo
prohibido por el régimen uno de sus ensayos, por lo que escapa del nazismo
trasladdndose a Londres en 1933; alli trabajo cierto tiempo en un banco.

En 1937 se marcho a los Estados Unidos, donde trabajo como corresponsal de
periddicos ingleses. Alli prosiguié su intensa actividad editorial y empez6 a

colaborar con empresas y Universidades.

En 1943 obtiene la nacionalidad estadounidense. Ensefié economia y politica en la
Bennington College de Vermont. De 1950 a 1971 fue profesor en la Escuela de
Postgrados en Negocios de la Universidad de Nueva York. En 1970 se establece
en California, donde ayudd a crear la Claremont Graduate University, siendo
Profesor de Ciencias Sociales y Administracion en dicha institucion desde 1971

hasta 2003, asi como consejero de estudios hasta su fallecimiento.

Fue autor de 39 libros de management, estrategias, mercadotecnia e innovacion.
Algunos de los méas conocidos son: The Concept of the Corporation (1946) —
inspirado en el funcionamiento de General Motors—, The Practice of Management
(1954) y The Effective Executive (1964). Su ultima obra, escrita conjuntamente
con Joseph Maciariello, sera publicada este afio, a titulo péstumo, bajo el nombre
de El Ejecutivo Efectivo en Accién. Fue columnista de 1975 a 1995 del Wall

Street Journal y asiduo colaborador de la Harvard Business Review.



Obtuvo del presidente George W. Bush la medalla de la Libertad el 9 de julio de
2002, a causa de la influencia de sus argumentos en las estrategias de grandes
empresas. Entre las que cabe citar, a modo de ejemplo, se encuentran General
Electric, Intel, o Microsoft. Fundé la Peter F. Drucker Foundation for Nonprofit

Management, que desde 2003 se denomina Leader to Leader Institute.

Murié el 11 de noviembre de 2005, una semana antes de cumplir los 96 afios de

edad, en su domicilio de Claremont (California), su residencia desde 1971.

Drucker es habitualmente considerado "el padre de la gestién™, gracias a los libros
que publico en finales de los afios cuarenta y en especial por el libro publicado en
1954: "The Practice of Management" (La Actividad de Gestion).

Fue el primero en sistematizar una nueva realidad (la empresa) y en dar dignidad
y consistencia a una profesion (la de manager) como érgano social que permite la

supervivencia de la empresa.

Se acostumbra sefialar las siguientes innovaciones introducidas por Drucker en

sus primeras obras:

1. La gestion es un saber que puede ser sistematizado y aprendido. Este concepto

sacrifico la idea del "gestor innato™ y democratizé la profesion de gestor.

2. Los gestores son un grupo lider en la sociedad industrial, en ascension social y

poseedores de un conocimiento especifico.

3. Los gestores son un érgano especifico de la empresa que tornan productivos los

recursos.

A lo largo de los afios Drucker siguié exponiendo ideas nuevas y nunca perdio la
capacidad de anticipar el futuro. Drucker anticipd e intuyé con muchos afios de

adelanto numerosos cambios sociales y organizacionales:



e Es suya la idea de que no existe un modo Unico de organizar y gestionar
empresas, pero si soluciones distintas para cada caso concreto.

e Essuyo el concepto de "la sociedad del saber™" presentado en 1969: la idea
de que el trabajador es poseedor de un conocimiento especifico (la
informacién y la experiencia adquirida), que puede ser superior al del
mando. Estos nuevos trabajadores del conocimiento aportan nuevos retos a
la empresa, porque sus motivaciones y aspiraciones ya no son de
naturaleza puramente remuneradora.

e Es igualmente idea suya que hoy las empresas ya no deben crecer por
adquisiciones y fusiones, que crean mega-estructuras y mega-problemas.
Y que serd mas creciente la importancia de las organizaciones sin fines

lucrativos y las que se dedican al servicio publico.

Resulta claro de lo expuesto que la contribucion de Drucker para el desarrollo de
la gestion ha sido de gran importancia, ya sea por su capacidad de anticipar los
cambios o por su capacidad de estudiarlos y sistematizarlos cuando solamente

empezaban a ocurrir.

Los aspectos que subrayamos, naturalmente no agotan todo lo que Drucker aportd
al "management"” en mas de cincuenta afios de actividad, pero seria injusto olvidar
uno de los datos esenciales de su vision de las empresas y de la sociedad en

general: la prevalencia de las personas sobre el capital y las mercancias.



LOS “CHANGE LEADERS”

Peter Drucker dedic6 una especial atencion a los temas del cambio en las
empresas, las organizaciones y la sociedad en general: para Drucker la turbulencia
es la norma, y la continuidad estable la excepcién en la historia y en los ciclos

econodmicos.

De acuerdo con Drucker, en un periodo como el que se aproxima, de muchos y
muy rapidos cambios, las Unicas organizaciones que pueden sobrevivir (sea un
negocio, sea una universidad, sea un hospital) seran las que se posicionen cono

"Change leaders", como organizaciones lideres en el cambio.

Explica Drucker que no basta a una organizacion ser receptiva al cambio u
organizarse para la innovacion. Para ponerse en posicion como un lider en el
cambio es necesario que la organizacién tenga: (1) la voluntad y la capacidad para
hacer cosas nuevas y diferentes y (2) la misma voluntad y capacidad para cambiar
hoy mismo lo que ya estd haciendo. Bajo nuestro punto de vista, esta segunda
caracteristica es la mas innovadora y la que se presenta menos clara a los gestores
porque implica abandonar actividades, productos y servicios que aparentemente

siguen siendo un éxito para la organizacion.

1. - La emergencia del cambio

De acuerdo con Drucker, para ser un lider en el cambio, una organizacion debera

seguir los siguientes pasos:

1. Tener una politica de abandono organizado.

El abandono organizado se divide en dos  formulas.
Por un lado, hay que liberar a las personas lideres en la organizacion que
estdn absorbidas en el desarrollo diario de la organizacion para crear,
descubrir e implementar cosas nuevas. No se puede exigir a un lider que
asegure simultaneamente el mantenimiento del pasado y la creacion del

futuro.



Por otro lado, hay que estar receptivo a abandonar actividades que
aparentemente siguen siendo un éxito. Por norma, mantener la produccién
de mercancias que creemos que aun "tienen algunos afios de vida", o que
cuyo costo ya esta econémicamente pagado, solamente significa aplazar
crear nuevas mercancias mas lucrativas y ser sobrepasado por la

competencia.
2. Mejorar sistematicamente.

Una organizacidén nunca podra estar satisfecha con la calidad de lo que
produzca, o quedarad parada en el tiempo y sobrepasada por la
competencia. Una capacidad de mejora permanente lleva a producir
nuevas mercancias, nuevos procedimientos, nuevas oportunidades de

negocio y a cambios sistematicos de adaptacién a los nuevos retos.
3. Explorar el éxito.

Una organizacién debe consumir el mismo tiempo en solucionar
problemas existentes como a (1) percibir porqué, en determinadas areas,
ocurrio un resultado mejor de lo que seria esperado y (2) buscar nuevas
posibilidades/oportunidades. La exploracién del éxito en aquellas dos
vertientes mas tarde 0 mas temprano llevara a un cambio fundamental: el

de producir algo genuinamente nuevo y diferente.
4. Innovar sistematicamente.

Una organizacion debe tener una politica sistematica de innovacion, para
que todos vean el cambio como una oportunidad. Esto significa que cada 6
0 12 meses se debe verificar si hubo un cambio en lo que Drucker llama
"ventanas de oportunidad”, como por ejemplo: inesperados éxitos o
fracasos suyos o de la competencia; cambios en la industria, en el mercado
0 en la demografia; nuevos conocimientos. Un cambio en una de estas
"ventanas de oportunidad” podra conducir a una nueva oportunidad para

innovar.



5. Evitar las trampas de la innovacion.

Por ultimo, de acuerdo con Drucker hay que evitar las trampas de la

innovacion. Estas son, basicamente, tres:

La oportunidad de innovar deberd estar sintonizada con las cinco actuales
realidades estratégicas: el colapso de la natalidad; cambios en cémo es
gastado el dinero disponible por los consumidores; cambios en la
actuacion de las empresas (cuyos detentores - los fondos de pensiones, los
fondos mutualistas y los pequefios accionistas dispersos- prefieren la
seguridad y el retorno de la inversion a largo plazo); competencia
globalizada; y la presencia de dos fuerzas en permanente conflicto: una
economia globalizada y soberanias nacionales que regulan los agentes

econdmicos.

Otra trampa es considerar innovacion cualquier novedad: una innovacién
crea valor porque los consumidores la compran; una novedad solamente
crea diversion, curiosidad, pero no genera beneficios porque no es

suficientemente interesante para los consumidores.

Por dltimo, reorganizar sin abandonar el pasado, sin tomar medidas de
fondo, no es efectivo: no hay que cambiar todo para que todo se quede
igual. La reorganizacién tendra que ser precedida por la eleccion de

efectivos cambios a introducir.
2. - Organizar la introduccion de los cambios

Puntualiza Drucker que la introduccién de cambios debe ser organizada, para
potenciar sus efectos y para evitar las trampas de la innovacion.

De acuerdo con Drucker hay que usar los siguientes criterios:
1. Introducir el cambio en pequefia escala.

No es posible predecir todos los resultados de la introduccion de un

cambio. Ninguna innovacion es perfecta desde su creacion. Siempre



surgen problemas que nadie anticipd. Otros, probados en la realidad, se
revelan inexistentes. La innovacion siempre encuentra una aplicacién y un
mercado no esperado por su creador. Por estos motivos afirma Drucker
que la innovacion debe ser introducida en pequefia escala. Deben ser
usados tests-pilotos que posibiliten detectar problemas y oportunidades
inesperados, asi como encontrar la mejor forma de introducir los cambios

que se muestren necesarios en la innovacion.
2. Tener un presupuesto para el cambio.

Una organizacion lider en el cambio debe tener dos presupuestos: uno
(cuyo montante deberd ser de cerca de 80% a 90% del total de
presupuesto) que se destina a mantener la actividad de la organizacion, y
otro (de aproximadamente 10% a 20% del montante total) destinado a
financiar cambios en el futuro. Pocas innovaciones podran ser un éxito si

no son financiadas de una forma estable por un largo periodo de tiempo.

3. Mantener el equilibrio entre el cambio y la continuidad.

El equilibrio entre el cambio y la continuidad s6lo se consigue con
permanentes flujos de informacion fiable en la organizacion.
Para la supervivencia de la organizacion es vital mantener los lideres con
capacidad para innovar e introducir cambios, pero es igualmente
importante mantener motivados a los que se dedican al dia a dia de la
organizacion y que aseguran su continuidad. El equilibrio, remuneratorio y
de reconocimiento social, entre los innovadores y los continuadores es hoy

un reto para la alta direccion de las organizaciones.



ANALISIS

De acuerdo con Drucker se puede decir que en base a las necesidades y
herramientas con las que cuente cada empresa, se aplicaran las medidas mas
convenientes para la misma, las cuales diferiran en cada caso dependiendo de la
situacion en particular. De la misma manera, es importante que se tome en cuenta
al trabajador como un agente de cambio positivo a través del suministro de
informacion detallada de lo que se hace y lo que sucede en el proceso; esto
combinado con su experiencia aportara nuevos retos a la empresa, lo cual puede

ser bien aprovechado.

Segun Drucker, debido a que la turbulencia es la norma en la sociedad,
organizaciones y empresa, las Unicas organizaciones que podran aspirar a
sobrevivir son aquellas que se posicionen como "Change leaders"” (organizaciones
lideres en el cambio), ya que sélo asi podran mantenerse a flote a pesar de los
constantes cambios que puedan ocurrir. Para ello es necesario tener la voluntad y
la capacidad para hacer cosas nuevas, asi como de cambiar hoy mismo lo que ya

se esta haciendo.
En lo que respecta al cambio en si, los pasos consisten en:

e Tener una politica de abandono organizado: lo que permite eliminar viejas
actividades que ya no son tan rentables, e incorporar nuevas actividades
que lleven a la empresa a la creacion de un futuro mas competitivo.

e Mejorar sistematicamente: se busca mejorar permanentemente productos y
procedimientos, no llegar a un techo en cuanto a calidad.

e Explorar el éxito: al tener conocimiento de las razones por las que se
obtuvieron mejores resultados, es posible encontrar nuevas oportunidades
de producir cosas nuevas y diferentes.

e Innovar sistematicamente: verificando los cambios en las “ventanas de
oportunidad” (éxitos o fracasos inesperados, cambios en la industria,
nuevos conocimientos, etc.) en un periodo de tiempo determinado se abren

las posibilidades de hallar oportunidades de innovar en el mercado.



Evitar las trampas de la innovacién: al innovar se debe tener presente
varios factores, entre ellos: los cambios en la manera de gastar el dinero
por los consumidores, los cambios en la actuacion de las empresas, la
competencia globalizada y la economia globalizada frente a las
regulaciones econdmicas de cada nacion. También es importante no
confundir innovacion con novedad, ya que la primera si tendria una
demanda real por parte de los consumidores, mientras que la segunda so6lo

despertaria un interés inicial que a la larga va a desaparecer.

En lo que respecta a la introduccion del cambio en si, los criterios son:

Introducir el cambio en pequefia escala: de esta forma se pueden detectar
los posibles problemas y oportunidades que puedan surgir a raiz de los
cambios implementados.

Tener un presupuesto para el cambio: es importante la existencia de este
presupuesto, ya que permitira el financiamiento estable en el tiempo de los
cambios a realizar. Dicho presupuesto puede ubicarse entre el 10% vy el
20% del presupuesto total.

Mantener el equilibrio entre el cambio y la continuidad: esto se logra a
través de permanentes flujos de informacion fiable en la organizacion, lo
gue permite mantener motivado al personal que se dedica al dia a dia de la

organizacion y que asegura su continuidad.

Pero afiade Drucker que lo Unico que es cierto sobre el futuro es que traera

profundos e impredecibles cambios. No obstante, intentar adivinar el futuro es tan

inconsecuente como intentar ignorar los cambios que se van a producir. La Unica

politica con posibilidad de éxito es "intentar hacer el futuro".

Finalmente, una frase de Peter Drucker que encierra parte su pensamiento:

""La mejor estructura no garantizara los resultados ni el rendimiento. Pero la

estructura equivocada es una garantia de fracaso."
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