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¢Hay un nuevo management?

A NEW MANAGEMENT CONFIGURATION IS ANALYSED IN THREE AREAS: _

ACCESS TO THE KNOWLEDGE SOCIETY, THE IMPACT OF NEW TECHNO-

LOGIES AND THE GLOBAL REVOLUTION. THE CHALLENGE IS THE CON-

SOLIDATION AND GROWTH OF HUMAN CAPITAL. N aOO /I
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piensan que se estd dando un cambio traumatico calificable de revolucién.  cavalle@iese.edu
Si esta existiera, por supuesto deberiamos hablar también de un nuevo
management, como ha ocurrido en toda revolucién anterior.

En el siglo XVIII, la Revolucién Francesa trajo un cambio en la forma
de gobierno y en la gestion del pais. A principios del siglo XX, la revolucién
industrial transformé la forma de dirigir las empresas; el management se
centrd en la explotacién de los recursos naturales, la produccién, las
inversiones en bienes de equipo, la gestion eficaz de estas inversiones y en
cierta explotacién del mundo obrero. La revolucién actual es la eclosion de
las nuevas tecnologias, que ha ocasionado cambios evidentes en el
comportamiento de los inversores.

En todas las revoluciones han rodado cabezas; cayeron en la revolucién
francesa, en la industrial y estin cayendo en la revolucién tecnoldgica.
Algunos han perdido, en esta tltima, no sélo la cabeza sino también los
papeles y el capital. Me pregunto ahora si de existir esta revolucién, donde
se estd dando de forma mas traumdtica, para ver si tiene consecuencias
sobre la forma de dirigir empresas.

A mi entender, los cambios se estin notando de forma mas intensa en
tres campos: la entrada en la sociedad de conocimientos, el impacto de las
nuevas tecnologias y la revolucion global.

La sociedad de conocimientos se caracteriza por la explosion del uso de
nuevos conocimientos en todos los érdenes de la vida econémica y social.
Las personas van incorporando cada vez mds conocimientos practicos que,
al ser compartidos por un ndmero creciente de personas, dan origen a




2001 N°1 ESE 78

NOTAS
CARLOS CAVALLE

nuevas actividades econdmicas, en un proceso explosivo e imparable. Un
ejemplo puede ser el campo de la fotografia, con nuevos conocimientos
cuya difusién ha dado pie a una industria multimillonaria y de gran
consumo que, para mantenerse competitiva, va transformindose desde
dentro con gran rapidez. Siendo este sector inicialmente del dominio de
Alemania y después de Estados Unidos, el protagonismo ha pasado
finalmente a Jap6n. Kodak ha sufrido fuertes apuros econémicos y Polaroid
estd sumergida en una grave crisis.

Pero, icudl es el motor de este cambio del que la industria de la
fotografia es un ejemplo? Sin duda, la investigacion bésica y aplicada en la
que gobiernos, empresas, y organizaciones de todo tipo emplean sus
mejores talentos humanos y cuantiosos recursos econdmicos. La
transformacién que provoca la investigacion es de gran importancia como
lo prueba que el numero de cientificos actuales supera a todos los que ha
habido a lo largo de la historia y que el nimero de publicaciones cientificas
se multiplica cada afio y supera el volumen del afio anterior. La
investigacién es el gran motor de la sociedad de conocimientos y el
management tiene que darle su justa importancia si no quiere quedarse
rezagado. Ningun pais, ninguna empresa que quiera ser puntera puede
minusvalorarla o ignorarla; si lo hace, pierde el tren del liderazgo en la
sociedad de conocimientos e incurre en el riesgo de obsolescencia. Esta
revolucién actual, sostenida e imparable, es un factor bésico para
comprender el nuevo tipo de management que demandan las empresas.

El segundo factor es la creacién y difusién de las nuevas tecnologias, no
s6lo de informitica sino de biomédica, de materiales, de laser, de
telecomunicaciones, etc. En estos parrafos, me referiré sélo a las nuevas
tecnologias de informdtica y telecomunicaciones, que avanzan con una
rapidez sin precedentes. En efecto, la capacidad de célculo informatico se
duplica cada 18 meses y la de almacenar datos cada 12. Hoy, con un CD-
ROM del tamafio de una moneda, se puede almacenar toda la informacién
a que una persona ha sido expuesta a lo largo de su vida. Asimismo, la
capacidad de transmisién a través de la fibra ptica se multiplica sin parar.
En el MIT se ha realizado recientemente el experimento de hacer pasar por
un Unico cable la informacién equivalente a toda la telefonia de Estados
Unidos.

La pregunta es si esta revolucién informética va a continuar y a qué
ritmo. Actualmente en el mundo hay tendidos 160 millones de kilémetros
de fibra Optica (la distancia que hay entre la tierra y el sol, con una
inversién equivalente a 38 billones de ddlares), de los cuales sélo se utiliza
un 5%. Se estd viendo también una reduccion de las ventas de telefonia
mévil y una cierta lentitud en el crecimiento de las operaciones de
telecomunicaciones, lo que induce a pensar que la revolucién continuari,
pero a ritmo inferior. Pero no por ello su impacto serd menor en el
management. Ahora empieza la llamada época de “bricks and clicks”, que
transformara la forma de gobernar y dirigir las organizaciones.

La revolucién global, como tercer factor, ha tenido un crecimiento



exponencial estos ultimos afios. Un indicador significativo: el comercio
mundial crece tres veces mas rapido que el PIB, es decir, la consecuente
globalizacién crece més rdpidamente que el crecimiento interno de cada
pais, estimulada por las desregulaciones y las tecnologias de la informacién,
las comunicaciones y los transportes. Esta revolucién global, cuestionada
en las calles con razén o sin ella, es imparable, a no ser que haya una
involucién proteccionista que podria calificarse de grave.

Por tanto, si hay una revolucién y se puede hablar de un nuevo marco,
debe de haber también una nueva forma de dirigir. Es como pasar de un
mar tranquilo y viento a favor a un mar arbolado con vientos racheados: la
forma de navegar ha de ser distinta.

Dos parametros afectan de forma mds acusada la supuesta nueva forma
de dirigir: la velocidad y la incertidumbre. La primera ha tomado posesién
de nuestras vidas. Algunos “gurtis” de Internet afirman que “es mejor actuar
rapido y equivocarse que ir lento”. La experiencia indica que se debe de
actuar rdpido sélo si se sabe hacia donde se va. Las cuantiosas inversiones
precipitadas en las “punto com” son una buena prueba de ello. En cuanto
a la incertidumbre, siempre ha existido (recordar si no todas las burbujas
especulativas que han hecho tambalear las Bolsas a lo largo de la historia,
empezando por la creada en torno a los tulipanes en 1637). La actual se
caracteriza por su complejidad, consecuencia de la creciente interconexién
de las economias mundiales. Situaciones criticas actuales de economias que
no se hallan entre las primeras del mundo -como Singapur, Argentina,
Turquia o Brasil-, podrian acelerar la entrada en una recesién a nivel
mundial.

Esta nueva incertidumbre conlleva una situacién de alto riesgo
permanente, del cual las empresas sélo pueden liberarse si refuerzan sus
competencias basicas y evitan endeudamientos. Empresas que han vivido
situaciones de alto riesgo que han desembocado en crisis, las han superado
siguiendo dichas reglas elementales, lo que equivale a afrontar las crisis de
cara y desde una posicién de fuerza.

Todo apunta pues a que hay un nuevo management con nuevas
exigencias; pero a mi entender, es tan novedoso que aun no se han
encontrado las palabras precisas que lo identifican. Por ello, se utilizan para
definirlo términos tradicionales con sentido ampliado. De comprenderlos
adecuadamente dependerd que se pueda hablar de una nueva gestion
correcta.

Entre las nuevas capacidades de direcciéon que el mercado actualmente
demanda quiero destacar tres: capacidad ampliada de innovacién,
capacidad de informacién y comunicacién y sentido ampliado de
liderazgo.

La capacidad ampliada de innovacién significa que toda la organizacién
(v no sdlo el drea de I+D) se ha de movilizar en todos sus niveles para
innovar en productos, procesos y, sobre todo, en nuevas formas
organizativas que sacudan las estructuras y saquen a flote todo su potencial
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innovador. Asi se facilitard que éste crezca como minimo a la misma
velocidad que la evolucién de nuevos conocimientos, las nuevas
tecnologias y la globalizacién. Si una empresa no va por delante de la
evolucién de su entorno, a la larga estd perdida. Este es su gran reto.
Algunos hablan de empresas u organizaciones inteligentes. Pienso que es
mas acertado hablar de organizaciones que tienen una capacidad de
aprender creciente y, en consecuencia, posibilidades de reaccionar ante las
nuevas situaciones competitivas.

En cuanto a la segunda capacidad, el gran reto del directivo y del lider
es lograr una comunicacién habitual, rapida, persuasiva y convincente,
facilitindola en el doble sentido vertical y horizontal. El nuevo manager ha
de dedicar lo mejor de su tiempo a la comunicacién; a crear mensajes y
transmitirlos; a apelar a los aspectos racionales, emocionales y a los valores
de las personas. No es tarea ficil, paraddjicamente, en una sociedad en la
que la informacién es més asequible que nunca. La dificultad procede de
que la tnica forma de comunicar eficazmente es con la coherencia entre
mensajes y comportamientos. Es indtil hablar de esfuerzo, tenacidad,
optimismo o tolerancia si no se practica de forma habitual. Esta forma de
comunicacién es la unica que puede despertar a las personas que
componen una organizaciéon de su complacencia o de su posible
indolencia.

La tercera cualidad del management actual es el sentido ampliado del
liderazgo, segun el cual el lider de hoy es aquella persona que tiene la
capacidad de hacer operativos los conocimientos que posee en beneficio de
las personas que de él dependen: proveedores, clientes y colaboradores.
Antes, el lider se podia limitar a incrementar el capital econémico; hoy ha
de incrementar el capital humano. Ser lider equivale ademis a ser ético,
entendiendo por ética el conjunto expansivo de principios que facilitan el
desarrollo positivo de las personas que componen una organizacién.

Reconocer que estamos ante un nuevo mundo, con nuevos pardmetros,
saber en qué consisten, y procurar que las personas los comprendan y
desarrollen las correspondientes capacidades, es misién de las escuelas de
direccién y de las organizaciones.

De lograrlo dependera que los paises progresen, porque significard que
progresan las personas que componen las organizaciones, especialmente las
organizaciones empresariales. En ellas, tendrd lugar, no sélo la creacién
sostenida de riqueza, sin lo que no seria posible su supervivencia, sino mas
importante aun, el crecimiento y la consolidacién del capital humano. Este
es en Gltimo término el reto del nuevo management. m



