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TRES CONCEPTOS CLAVES EN EL ESTUDIO DE LA

GESTION




PRIMERO
LA CENTRALIDAD DE LA PERSONA

LA GESTION SE FUNDA EN EL DELICADO TEJIDO DE LAS PERSONAS Y SUS
RELACIONES




SEGUNDO
LA MULTIDIMENSIONALIDAD DE LA GESTION

LA GESTION NO ES UN TEMA, SINO MUCHOS TEMAS




TERCERO
LAS DISTINTAS MANERAS DE VER UN MISMO TEMA

NO HAY UN MODELO DOMINANTE
CADA AUTOR PROPONE SU PUNTO DE VISTA

PARA APRENDER GESTION, HAY QUE FAMILIARIZARSE CON UNA
DIVERSIDAD DE PUNTOS DE VISTA




¢ A QUE SE DEDICAN LOS EJECUTIVOS?




LA RESPUESTA EN EL SUBTITULO DEL LIBRO

A “LO FORMAL" Y A “LO SUTIL”




BASES DE UNA GESTION INTEGRADORA




LAS DOS PALANCAS.... Y LA CULTURA

LA CULTURA

LA GESTION
FORMAL

LA CULTURA

LA CULTURA

LA GESTION
SUTIL

LA CULTURA




LA GESTION FORMAL
ESTRUCTURA, PROCESOS Y SISTEMAS

SISTEMA DE
PLANIFICACION

COMUNICACION
E INFORMACION

ESTRUCTURA
DE LA
ORGANIZACION

CONTROL DE
GESTION

SISTEMAS DE
MOTIVACION Y
COMPENSACION

PROCESOS RACIONALES DE LA CONDUCTA
REACCIONES CALCULADAS




LA GESTION SUTIL
PROCESOS POLITICO-SOCIALES, INDIVIDUOS Y GRUPC

MUNDO INTERIOR

DE LAS PERSONAS AMBIENTE DE

TRABAJO

PROCESOS
POLITICO-SOCIALES

*PODER - MOTIVACION
- LIDERAZGO

*PROCESOS DE * LIMITACIONES
DECISION RACIONALIDAD * CONFIANZA

« MANEJO DE - DECISIONES - CLIMA

CONFLICTOS Y INDIVIDUALES

NEGOCIACION * TRABAJO EN
« COMPROMISO, EQUIPO

SATISFACCION,
DISPOSICION,
VINCULO

+ ACCIONES DE
COMUNICACION

PROCESOS AFECTIVOS DE LA CONDUCTA
REACCIONES INTUITIVAS




LA “GESTION SUTIL”

e Se origina en las CIENCIAS SOCIALES Y LA ETICA

(Psicologia y Neurociencia, Sociologia, Ciencia Politica, Antropologia)

e La atencion se centra en LA PERSONA COMO SUJETO DE LA
GESTION




ACERCA DE LO FORMAL Y LO SUTIL

EN LA PUBLICIDAD




PUBLICIDAD “FORMAL”




PUBLICIDAD “SUTIL”




LO SUTIL TIENE QUE VER CON LA EMOCION .... 1




LO SUTIL TIENE QUE VER CON LAEMOCION .... 2
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LO SUTIL TIENE QUE VER CON EL AFECTO...Y LA LOCURA....




“EL ANALISIS DE DATOS NO ENTREGA TODA LA RESPUESTA”

“Cuando miramos el prospecto de un auto como o el Mini
Cooper, no debemos limitarnos a medir su consumo de
combustible y espacio interior, sino tomar también en cuenta la

belleza de su diseno y |la pasion al manejarlo”

/

Roger L. Martin, Don’t get blinded by the numbers, Harvard Business Review, March 2011.




“EL ANALISIS DE DATOS NO ENTREGA TODA LA RESPUESTA”

EJERCICIOS DE PERCEPCION




. DE QUE COLOR ES ESTE VESTIDO?




¢, BLANCO Y ORO O NEGRO Y AZUL?

para comprobar que era verdad.
sorprendera al saber que el vestido es en
realidad blanco y oro sin embargo hay un
explicacion de por qué algunos espectadores
estan viendo negro y azul. Los cientificos han
demostrado que cuando hay un gran
acontecimiento en su vida que esta teniendo
un negativo efecto sobre usted, su
avistamiento de colores puede variar y es por
eso que algunas personas estan viendo negro
y azul. Mas gue todo se debe a las
emociones y cuando la persona que veia el
vestido negro y azule, en 3 o 4 dias podria ver
el vestido de blanco y oro, ya que su estado
de animo ha cambiado como el estado en
que estaban cuando visualizo por primera vez
el vestido.




OTRA EXPLICACION... NADA QUE VER CON LA
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—Blue and Black: In
conclusion, your retina’s
cones are more high
, functioning, and this results in ¢
., your eyes doing subtractive
mixing. —White and Gold: our
eyes don’t work well in dim
" light so our retinas rods see
' white, and this makes them
less light sensitive, causing
\ additive mixing, (that of green
I~ and red), to make gold." %
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Me dijieron que eran estados




¢QUE VEN AL CENTRO DE LA FIGURA?
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LAS TAREAS DE LOS EJECUTIVOS




LA RESPUESTA DE HARVARD BUSINESS REVIEW

LOS 10 TEMAS MAS RELEVANTES EN 90 ANOS




Customers

Managing People

Strategy
Organization
Industrial
. D) i
Operations Y feer 1050
(1,401)
skills of an Effective
& Administrator
Leadership = R.L. Katz, 1955

(1,350)

IT Innovation

Global Business

Marketing
Myopia
T. Levitt, 1960
(2,386

STRATEGY KEY

1 Planning as
Learnin;
A.P. de Geus, 1988
(1,680)

2 Time—The Next
Source of Competitive

Advantage
G. Stalk, Jr., 1988
(1,369)

3 Competing on Capa-
bilities: The New Rules
of Corporate Strategy
G. talk, P. Evans,

L.E. Shulman, 1992
(1,855)

4 From Value Chain to
Value Constellation:
Designing Interactive
Strategy R. Normann,
R. Ramirez, 1993
(1,328)

5 The Fall and Rise of
Strategic Planning
H. Mintzberg, 1994
(1,208)

From Control to
Commitment in the
Workplace

R.E. Walton, 1985
(1373) g

How Information
Gives You Competitive

Advantage
M.E. Porter, V.E. Millar, 1985
(3,844)
How Competitive
Forces Shape Strategy
M.E. Porter, 1979
(1,927)
Double Loop
Learning in The Core Competence g
of the i .
C. Argyris, 1977 C.K. Prahalad, G. Hamel, 1990
(,271) (17,389)
The New New Product
‘r'::t:f_;“"d Development Game
W. Skinner, 1974 Haleuch, :
0,059) 1. Nonaka, 1986
4 (1,261)
Choosing Strategies
for Change
J.P. Kotter, L.A. -

6 Collaborative a“:‘;f)s’"ge" 1919
Advantage: The Art .
of Alliances
R.M. Kanter, 1994
(1,690)

7 Competing
on Resources
D.J. Collis,

C.A. Montgomery, 1995
(1,929) Information
Technology

8 Exploiting the Virtual Changes the Way
Value Chain You Compete
J.F. Rayport, FIW. McFarlan, 1984
J.J. Sviokla, 1995 (1143)

(1,353)

9 Increasing Returns o
and the New World The Globsltcation
OfBlsinese T Lot toa
W.B. Arthur, 1996 (3,586)

(1,434)

10 Why Business
Models Matter
J. Magretta, 2002
(1,000)

why Satisfied

Loyalty-Based Customers Defect
Management T.0. Jones, W.E. Sasser, Jr., 1995
F.F. Reichheld, 1993 (2,273)

(1,097)

for the Future

G. Hamel, Anderso
C.K. Prahalad, 1994
(7.620)" an7)

SEf D AT BOTTOM LEFT,
1 3

, n,
S. Finkelstein, 1996

Intellect J.B. Quinn,

Eclipse of the Public
Corporation
M.C. Jensen, 1989

(1,765)

Competing on the
Eight i

Reengineering Work:

ensions Don’t Automate,
of Quality Obliterate
D.A. Garvin, 1987 M. Hammer, 1990
1,279) (3.703)
The House
of Quality
J.R. Hauser, of Innovation
D. Clausing, 1988 P.F. Drucker, 1985
(2,581) (1.215)
. ' o
The Competitive
. Ad of Nations
M.E. Porter, 1990

(45,763)*

The Balanced Score-
card—Measures That
Drive Performance

R.S. Kaplan, D.P. Norton,
1992 (9,437) s

Building a Learning

pting Cu
Competence C.K. Prahalad,

What Is Strategy?
M.E. Porter, 1996

yalty: Your Secret
Weapon on the Web

V. Ramaswamy, 2000 F.F. Reichheld,
190) P. Schefter, 2000
(1.639)
How to Kill i
pii) reativity Strategy an
T.M. Amabile, 1998 the Internet
(1.307) M.E. Porter, 2001
(3.735)
2 Strategy and
“ Socie
" = M.E. Porter,
M.R. Kramer, 2006
(2.125)

The Competitive
Advantage of Corporate

Organization -
S| ; . (5.916) Philanthropy M.E. Porter.
D.A. Garvin, 1993 ., M.R. Kramer, 2002
(4.194) (1346)
;’:ii':;':g"";:” What Is the Right Communities of Practice:
TG Sarvicas Supply Chain for The Organizational

F.F. Reichheld, W.E

Your Product?

Frontier E.C. Wenger,

M.L. Fisher, 1997 W.M, Snyder, 2000
(3;5;:3' LEAESY (2165) (2,600)
The Profitable Art of Leading Change:
Service Recove Why Transformation
. C.W.L. Hart, J.L. Heskett, Efforts Fail
W.E. Sasser, Jr., 1990 (1,054) J.P. Kotter, 1995
. (2,726)

Disruptive
Technologies:
Catching the Wave
J.L. Bower, C.M.
Christensen, 1995
(1134)

The Performance
Measurement
Manifesto
. R.G. Eccles, 1991
< (1236)

Leadership That
Gets Results

D. Goleman, 2000
(1,045)

Putting the
Enterprise into the
Enterprise System
T.H. Davenport, 1998
(2,952)

Why Focused Strategies
May Be Wrong for
Emerging Markets

T. Khanna, K. Palepu, 1997
(1,045)

Using the Balanced
Scorecard as a Strategic
Management System

R.S. Kaplan, D.P. Norton, 1996
(3,850)

*FIGURE INCLUDES CITATIONS FOR
THE BOOK OF THE SAME NAME

|
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1950

CIRCLE SIZE REPRESENTS THE NUMBER
OF CITATIONS AS OF SEPTEMBER 2012
(LISTED IN PARENTHESES)

1960

O =1,000 CITATIONS

1970

1980

2000

2010

Eamonn O’Loughlin, “Decades of Influence: Data analysis and visualization, Harvard Business Review, November 2012




LA RESPUESTA DEL CAPITULO 2 DEL TEXTO

CAPITULO 2
LAS TAREAS FUNDAMENTALES DE LOS EJECUTIVOS DE EMPRESA




LAS PRACTICAS DE GESTION DE UN GERENTE EFECTIVO

Peter F. Drucker, “What makes an effective executive”, Harvard Business Review, June 2004, pp. 58-63

ADQUIRIR EL CONOCIMIENTO QUE SE NECESITA

Definir lo que debe hacerse
Preguntarse por lo que es mejor para la organizacion

ESCRIBIR UN PLAN DE ACCION
Desarrollar planes de accion (“Ninguna batalla exitosa sigue el plan de accion que se
ha preparado para ella” decia Napoledn. No obstante, nunca dejo de preparar en
forma meticulosa todas sus batallas)

ACTUAR
Ser el responsable de las decisiones
No delegar la responsabilidad de comunicar dichas decisiones
Poner mayor atencion a las oportunidades que a los problemas
Asegurarse que las reuniones sean productivas

SENTIRSE PARTE DE UN-‘EQUIPO

Pensar y actuar como un “ndsotros” (dar prioridad a las necesidades y oportunidades
de la organizacion por encima de los intereses personales)




LAS PRACTICAS DE GESTION DE UN GERENTE EFECTIVO

Peter F. Drucker, “What makes an effective executive”, Harvard Business Review, June 2004, pp. 58-63

REGLA DE ORO:
“ESCUCHE PRIMERO Y HABLE DESPUES”




TAREAS BASICAS DEL GERENTE GENERAL

Fuente: Adaptado de Andrall Pearson, “Six Basics for General Managers” Harvard Business Review, July-Aug 1989

ESTABLECER UNA VISION
ESTRATEGICA

Para la empresa como un todo y sus
unidades organizacionales (negocios,
funciones, atencion de clientes,
mercados,...)

GENERAR UN AMBIENTE DE
TRABAJO FAVORABLE

Fijando metas y estandares que
determinan el ritmo y la calidad de los
esfuerzos de las personas

Definiendo lo que la empresa es y la forma
en que opera

Estableciendo el tipo de personas que la
empresa quiere atraer (valores, normas,
estilos)

CONSTRUIR UNA ORGANIZACION-
EFECTIVA

Simplificando la estructura organizacional, -
ampliando las responsabilidades y
haciéndola consistente con la estrategia——
Facilitando una operacion eficientey ~ —
favoreciendo el trabajo en equipo

Disefiando sistemas y procesos de gestion—

CONSEGUIR Y ASIGNAR
RECURSOS CRITICOS

Apoyando prioridades estratégicas
esenciales que permitan conseguir algun
tipo de ventaja competitiva (foco
estratégico)

No limitarse a los recursos-econémicos,
porque las personas, en particular los
especialistas, son el recurso mas escaso y
valioso de una empresa en-un mercado
competitivo

DESARROLLAR LOS TALENTOS
DE LA GENTE

Dando amplias oportunidades de

desarrollo profesional y personal,
particularmente a las personas de mas alto
potencial

Haciendo evaluaciones de desempeiio
rigurosas y justas, e incentivando con
generosidad el buen desempefio
Generando oportunidades de capacitacion
y perf@ccionamiento dentro y fuera de la
empigsa

HACER FUNCIONAR LA -
EMPRESA EN EL DIA-A-DIiA

Poniendo la mayor atencién en los
resultados de la empresa

Presionando por los costos, supervisando —
las actividades, e implementandocon
efectividad y eficiencia las decisiones
Buscando la excelencia de las operaciones—
Siendo un analista perceptivo de la === |
informacion que recibe

ESTABLECER EL RUMBO DE LA DESARROLLAR HABILIDADES NO DESCUIDAR LOS
EMPRESA PARA EL LARGO PLAZO RESULTADOS DE CORTO PLAZO




PRACTICAS PRIMARIAS Y SECUNDARIAS DE EMPRESAS EXITOSAS

Nitin Nohria, William Joyce, y Bruce Robertson, “What Really Works”, Harvard Business Review, July 2003, pp.42-52

PRACTICAS PRIMARIAS

ESTRATEGIA
Establezca y mantenga un claro foco estratégico

EJECUCION
Preocupese de alcanzar una ejecucion operacional de excelencia, sin fallas (aumente su
productividad al doble de la industria)

CULTURA

Desarrolle y mantenga una cultura orientada al desempefio y al comportamiento ético (no-al
pasarlo bien solamente), una remuneracion atada al desempefio, un reconocimiento explicito de
los logros, y. una oferta de programas orientados a abrir mas oportunidades para desarrollar sus
talentos

ORGANIZACION

Construya y mantenga una organizacion que sea rapida, flexible y plana (procedimientos simples).
Lo importante es que la estructura organizacional permita hacer el trabajo de un modo sencillo,
bajando las barreras entre unidadgs de la empresa y permitiendo la colaboracion y el aprendizaje

compartido.




PRACTICAS PRIMARIAS Y SECUNDARIAS DE EMPRESAS EXITOSAS

Nitin Nohria, William Joyce, y Bruce Robertson, “What Really Works”, Harvard Business Review, July 2003, pp.42-52

PRACTICAS SECUNDARIAS

GESTION DEL TALENTO
Retenga a los empleados talentosos y busque nuevos (Promueva gerentes de la empresa,
preparelos)

IN\[e)V/:Yei[e]\
Haga innovaciones que transformen la industria, sin dilacion (no importa la forma en que llegue-a
esas innovaciones)

LIDERAZGO

Encuentre lideres comprometidos con el negocio y con su gente. No importan las caracteristicas
del lider ni la forma en que hace su trabajo; lo que importa es su habilidad de establecer
relaciones con personas a todos los niveles y su capacidad para mover a los ejecutivos superiores
para que hagan lo mismo. También debe ser capaz de detectar problemas antes que se hagan
serios y tener la competencia para resolverlos, a la vez que detectar tempranamente las
oportunidades de negocio y saber aprovecharlas en beneficio de la empresa.

FUSIONES Y ADQUISICIONES
Buscar oportunidades de crecimi€nto a traves de fusiones y alianzas. No limitarse al desarrollo
interno de los negocios.




PRACTICAS PRIMARIAS Y SECUNDARIAS DE EMPRESAS EXITOSAS

Nitin Nohria, William Joyce, y Bruce Robertson, “What Really Works”, Harvard Business Review, July 2003, pp.42-52

Las empresas que hacen bien las cosas tienen un claro dominio de

las cuatro practicas basicas y de al menos dos de las secundarias




UNA FORMA “SUTIL” DE ENTENDER LA GERENCIA DE UNA EMPRESA

Michael E. Porter, Jay W. Lorsch, and Nitin Nohria, “Seven surprises for new CEOs”, Harvard Business Review, October 2004

El gerente como conductor y como representante

El gerente es quien define las reglas del juego ...

....pero no debe involucrarse excesivamente en temas
operacionales.

El es el representantélde la compafiia.




UNA FORMA “SUTIL” DE ENTENDER LA GERENCIA DE UNA EMPRESA

Michael E. Porter, Jay W. Lorsch, and Nitin Nohria, “Seven surprises for new CEOs”, Harvard Business Review, October 2004

El gerente como administrador del poder y figura visible de la empresa

Maneja las relaciones y el poder....

.....pero no siempre sabe lo que esta pasando.

No obstante es la figura visible de la empresa.




UNA FORMA “SUTIL” DE ENTENDER LA GERENCIA DE UNA EMPRESA

Michael E. Porter, Jay W. Lorsch, and Nitin Nohria, “Seven surprises for new CEOs”, Harvard Business Review, October 2004

El gerente como articulador del ambiente de trabajo

Crea un ambiente de trabajo....

y debe evitar caer en las trampas del poder.




LA RESPUESTA DEL PROFESOR MARCOS LIMA

PROYECTO

EQUIPO

LIDERAZGO
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ITAY TALGAM: LIDERAR COMO LOS GRANDES

DIRECTORES DE ORQUESTA




ITAY TALGAM: LIDERAR COMO LOS GRANDES DIRECTORES DE ORQUESTA
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