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Introducción

EL autor  en el libro plantea la cantidad de cambios que se están presentando en el mundo de las organizaciones, con respecto a los individuos, las carreras profesionales, y a la fuerza económica que  hay detrás de todo esto. En el  estudio que el realiza durante 20 años a 115 estudiantes de la Maestría en Administración de Negocios (MBA) de la Universidad de Harvard,  se muestra como la globalización y los mercados competitivos estan muy  relacionados con dichos cambios.

Este cambio en la economía ha causado la alteración  en  el trabajo administrativo y empresarial, los patrones de las carreras profesionales, niveles salariales, estructuras y funciones organizacionales, etc. 

En el transcurso del libro se ilustra con ejemplos como  estos 115 estudiantes se vieron involucrados en estos cambios, los resistieron y muchos de ellos  los aprovecharon.

Se plantean algunos consejos que el autor los llama  Nuevas Reglas,  para lograr  triunfar en el mundo empresarial de hoy.

El libro esta dividido en 4 partes, cada una con un tema central y varios sub- temas que hacen relación  a este.

Los temas básicos son:

LAS NUEVAS REALIDADES

LAS NUEVAS RESPUESTAS

LOS APUNTALAMIENTOS

LAS IMPLICACIONES

LAS NUEVAS REALIDADES

¿HA MUERTO EL SUEÑO AMERICANO?

En la época en que los estudiantes de la MBA de Harvard nacieron era una época que dio nueva vida al concepto del sueño americano. La economía de Estados Unidos era una máquina muy poderosa. Las empresas estadounidenses fijaron los estándares mundiales y fueron excepcionalmente exitosas. En 1955 no menos de 75 de las 100 compañías  industriales más grandes en cuanto a generación de ingresos, tenían  su sede en Estados Unidos.

Cuando algunos de los estudiantes de la investigación, terminaron sus estudios universitarios y comenzaron a trabajar, empezó a declinar  el dominio global estadounidense, pero unos pocos visualizaron los problemas que esto generaría.
PLANES DE CARRERAS NO CONVENCIONALES

La mayoría de las personas asocian  a los graduados exitosos de Harvard con puestos de alta dirección dentro de las mejores compañías industriales, es una rareza que una de estas personas decida ser el director de su propia compañía, es algo no convencional en el mundo empresarial, en 1992 cerca de la mitad de los estudiantes de esta investigación,  se convirtieron en empresarios independientes.                                                          

Nueva regla numero1

Las oportunidades estan cambiando de sitio. Hoy, el éxito en el trabajo exige estrategias y carreras profesionales a menudo distintas de las que se aceptaban como norma a mediados del siglo XX. La nueva regla es: Cuidado con lo convencional y lo tradicional. En una época de cambio acelerados, rinde más lo menos convencional.

EL ENTORNO ECONOMICO POSTERIOR A 1973

Fase I 1860 – 1930 Influida por la Revolución  industrial. Marcada por el Industrialismo y desarrollo acelerado gracias a la guía de los republicanos. Las expectativas de vida y los ingresos  aumentaron considerablemente; expectativas de vida de 39 a 60 años.  Aumentaron las distancias entre la gente común y la clase alta. Los inventos  aligeraron los trabajos  físicamente pesados para los trabajadores.

Fase II 1930 –70 Acción Gubernamental. Periodo fuertemente influido por la intervención estatal en la economía  y conducida por el presidente del partido demócrata.  

Las expectativas de vida siguen en ascenso  de 59.7 a 70.8 anos. Mayor desarrollo tecnológico y más accesible a todos.

Aparecen reglas de gobierno, empresas  y sindicatos que  limitan la competencia y crearon burocracias grandes, lentas, caras e ineficientes, lentas para responder a las preferencias del consumidor y las nuevas posibilidades tecnológicas.

Fase III  1973 –1991 Producto de la Globalización creciente.

Estados unidos aumentan sus exportaciones e importaciones en 500% y Japón en 700%. La globalización es producto de varias fuerzas, algunas de las cuales  son políticas  (no ha habido una gran guerra  desde el 1945), tecnológicas (comunicación y transporte más rápido y barato) y otras más  económicas (empresas maduras que buscan crecimiento fuera de sus fronteras nacionales.

La respuesta a esta era en casi todas partes fue la disminución de reglas, regulaciones, burocracia, y mentalidad burocrática con el fin de competir mejor. En general las acciones han llegado de manera lenta a menudo dolorosa y con graves consecuencias para todos.

En relación con las oportunidades el resultado neto de los recientes cambios económicos ha sido triple. El incremento de la competencia global genera al menos hasta hoy un descenso en los salarios en Estados Unidos:

1. En muchos empleos los incrementos salariales no han correspondido con la inflación desde 1974.

2. La brecha entre los salarios más altos y los más bajos ha crecido.

3. La ubicación de las mejores oportunidades ha cambiado; ya esta fuera de las grandes y burocráticas compañías, en empresas más pequeñas y emprendedoras, en funciones de emprendedor, liderazgo y promotor financiero.

Tanto las estrategias como las barreras profesionales que se requerían para ganar han cambiado en forma importante y de muchas maneras. Lo que funcionó bien para la primera mitad del siglo especialmente la burocracia de gran escala y la dirección profesional, resulta cada vez menos rentable.  En el entorno económico posterior a 1973 lo que parece no convencional es lo que ha menudo tiene éxito.

Etapas de las grandes empresas capitalistas de Estados Unidos

	Fase I

Influencia clave: La Revolución industrial

Administración mayoritariamente republicana en la Casa Blanca
	Fase II

Influencia clave:

Injerencia gubernamental

Administración mayoritariamente democrática en la Casa Blanca


	Fase III

Influencia clave:

La globalización de los mercados y la competencia

Administración mayoritariamente republicana en la Casa Blanca ( por ahora)


1860                        1930                                1970

Efecto del medio económico posterior a 1973 en industrias, empresas y carreras profesionales


Economía



Industria 

     y

Empresa



Carrera 

Profesionales
 Nueva regla numero 2

La globalización de los mercados y la competencia generaron cambios sustanciales. La nueva regla es: Para tener éxito, se deben capitalizar las oportunidades disponibles en un entorno de negocios más dinámicos y competitivos, así como evitar las muchas amenazas inherentes en dicho entorno.

LAS NUEVAS RESPUESTAS

COMO FUNDAR Y DESARROLLAR PEQUEÑAS EMPRESAS
Durante siglos muchas personas han encontrado oportunidades en pequeñas empresas, pero el ambiente económico de la Fase III recientemente ha incrementado el atractivo de este tipo de negocio. Parte de ello se debe a la disminución del atractivo de muchas grandes empresas. Parte a las ventajas comparativas que tienen las más pequeñas en un ambiente de negocio de movimiento más rápido. También a la creciente facilidad de establecer un negocio en una época que cuenta con una tecnología avanzada.

Los trabajos en las pequeñas empresas proporcionan mas retroalimentación, mayor autonomía, mas capacidad de supervisar el trabajo desde el principio hasta el fin y más oportunidades de emplear su propio criterio.

Nueva regla numero 3

Cada vez mas, los triunfadores serán las empresas pequeñas y emprendedoras, no las grandes y burocráticas. La nueva regla es: Los que fundan y desarrollan pequeñas organizaciones, a menudo obtienen una satisfacción mayor  en el trabajo y a la vez mas ingresos que la mayoría de quienes trabajan en las grandes corporaciones tradicionales.

ASESORIA Y AYUDA A LAS GRANDES EMPRESAS

En la actualidad en todas partes las grandes empresas se reestructuran para competir mejor. Este cambio tiene muchos aspectos, uno de los cuales implica el reemplazo de las altas jerarquías burocráticas con cadenas de mando conectadas mas libremente dentro de una empresa y más estrechamente vinculada con los distribuidores o proveedores fuera de ella. A menudo llamada estructura de red organizacional, esta nueva forma es mucho más flexible, dinámica, innovadora y por consiguiente más competitiva. En ocasiones esta reestructuración ocurre dentro de una empresa grande;  una vasta jerarquía se divide en unidades de negocios más pequeñas, el personal operativo se distribuye entre las unidades, un grupo limitado en la oficina matriz supervisa la nueva compañía y se desecha o se redacta de nuevo toda clase de políticas de la nueva compañía. Por muchas razones esto sucede casi siempre con ayuda exterior.

Nueva regla numero 4

Las grandes jerarquías enfocadas hacia el interior se desempeñan mal en ambientes competitivos y de movimiento rápido. Como resultado, en todas partes las grandes organizaciones se ven obligadas a reducir, a ser menos burocráticas y a desarrollar estrechas relaciones con clientes y proveedores. Esta tendencia les ofrece grandes oportunidades,  a los pequeñas distribuidores, proveedores, y en especial a los asesores de negocios. 

COMO PROPORCIONAR UN LIDERAZGO

El liderazgo es necesario para crear, desarrollar, cambiar o cerrar las unidades más pequeñas  y más inestables que se encuentran en las redes. Los ejecutivos que saben administrar pero no poseen liderazgo y habilidad para las negociaciones no progresara en su profesión.

Nueva regla número 5

El éxito en puestos administrativos requiere cada vez mas un liderazgo, no solo una buena administración. Incluso en los niveles más bajos en las empresas, la incapacidad de guiar perjudica tanto el desempeño corporativo como las carreras individuales. Las organizaciones que sofocan el liderazgo en los empleados ya no ganan.

COMO CERRAR TRATOS

Así como los lideres tratan de crear visiones que motiven y los gerentes tienden a sobresalir cuando trabajan en una jerarquía, los intermediarios financieros por lo común se concentran en los mercados y son excelentes negociadores. Mientras que los asesores están orientados al proyecto y los empresarios a sus empresas, los negociadores a menudo ven el mundo en términos de transacciones.  Su vida gira en torno de crear transacciones que ayuden a crecer a los negocios, a empezar, a hacer un cambio o a operar con mayor eficiencia.

Nueva regla número 6

Hoy día, el ambiente de negocios global les ofrece grandes oportunidades a  los negociadores que tienen una orientación financiera.  La nueva regla es: haga un trato si puede, pero tenga cuidado.  Algunas de esas oportunidades no benefician a nadie, excepto al negociador.  Debido  a que algunas personas aprovechan esas posibilidades socialmente dudosas, el publico ve cada vez con más desconfianza y desprecio a todos los negociadores financieros (y en un grado menor a todos los hombres de negocios) 

LOS APUNTALAMIENTOS

EL IMPULSO COMPETITIVO

A menos que usted sea una persona muy afortunada, en la actualidad no tendrá éxito en el trabajo sin una comprensión de donde se encuentran las oportunidades. Pero por muy importante que sea eso el conocimiento en si obviamente no es suficiente. Para iniciar una carrera como empresario, asesor, líder o negociante, se requieren ciertos talentos y aptitudes.

Nueva regla número 7

En el ambiente de negocios global, competitivo y de rápido movimiento, los triunfadores cosechan grandes recompensas, mientras que los incapaces de competir, o los que no están dispuestos a hacerlo, se tropiezan con grandes problemas. La nueva regla es: usted debe ser un competidor capaz, la competencia efectiva requiere muchas cosas, en especial estándares elevados y un poderoso deseo de triunfar.

UN APRENDIZAJE A LO LARGO DE TODA LA VIDA

En el mundo actual, de un ritmo cada vez más rápido, casi todo se vuelve obsoleto a una velocidad que es sorprendentemente comparada incluso con el pasado reciente.  Los conceptos de negocios, los diseños de productos, la inteligencia competidora, el equipo de capital y toda clase de conocimientos tienen lapsos de vida cada vez más breves. Las empresas y los individuos muy rara vez triunfan cuando son estáticos y tratan de vivir en el pasado.

Las trayectorias no lineales de las carreras en ocasiones creadas por los tiempos tan inestables, o a veces buscadas explícitamente como una fuente de aprendizaje, a menudo una combinación de ambas se convierte en importantes oportunidades de crecimiento que los han hecho más fuertes y todavía más capaces en el aspecto competitivo.  En general la turbulencia es una fuente de crecimiento muy importante.

Hoy en día, la turbulencia es muy común en los ambientes de negocios, muchas personas se ven obligadas a abrirse paso a contra corriente debido la competencia extranjera, los despidos, las fusiones, entre otras.  La nueva competencia,  las tentativas de los corredores de bolsas para bajar los precios, las reorganizaciones y otros problemas similares se convierten en algo no sólo destructivo, sino también en un afluente importante de crecimiento. 

La forma en la cual el impulso competitivo y el aprendizaje a lo largo de toda la vida contribuyen el éxito profesional.


Nueva regla número 8

En un ambiente económico competitivo y de un cambio rápido, la educación universitaria formal es muy importante, pero insuficiente.  El éxito en el trabajo requiere un gran crecimiento después de obtener un título, con el fin de aprender nuevos enfoques, habilidades, técnicas y mucho más.  Un ambiente turbulento ofrece muchas oportunidades para el crecimiento a todos aquellos que están dispuestos a correr ciertos riesgos y a reflexionar con toda honestidad en sus experiencias. 

LAS IMPLICACIONES

EL ÉXITO EN EL TRABAJO

Existen algunas implicaciones que al igual que en el 74 sirven para nuestros días; en lo concerniente a las carreras, en especial a las administrativas, ellas son:

1. Conformarse con lo bueno y mucho menos con la mediocridad es peligroso. En un ambiente cada vez más competitivo, la persona o la organización que se fijen como meta ser la numero uno o la numero dos siempre derrotaran a un individuo o grupo igualmente talentosos que se contentan con un buen desempeño.

2. Para llegar a sobresalir en alguna actividad, se requiere hacer coincidir los puntos fuertes y débiles individuales con las oportunidades disponibles. Este ajuste de las habilidades al contexto requiere, requiere por encima de todo, el conocimiento de uno mismo.

3. Para desarrollar las habilidades y actitudes necesarias, cada vez es más importante contar con una educación sólida.

4. Después de salir de la Universidad, cualquiera que sea ambicioso debería hacer una pausa para meditar, antes que empezar a trabajar en una compañía tradicional del siglo xx. Esas grandes empresas no solamente ofrecen un menor numero de oportunidades de las que había hace veinte años, sino que en ocasiones también tienen ambientes que no conducen al crecimiento y al aprendizaje continuo.

5. Las personas ambiciosas también deberían evitar las industrias menos competitivas que la norma mundial. Una industria con un nivel bajo de competitividad quizás sea un santuario en los tiempos difíciles durante algún tiempo pero nunca a largo plazo.

6. El movimiento vertical a lo largo de una sola jerarquía funcional tiene mucho menos sentido que en la actualidad que durante la mayor parte de este siglo. A pesar de que una carrera así da la ilusión del éxito, por lo menos durante algún tiempo, no proporciona el espacio necesario para enfrentarse a un mundo competitivo y de movimiento rápido.

7. Con el fin de facilitar el aprendizaje continuo, deben buscarse puestos elásticos, jefes que fomenten el crecimiento de sus subordinados y ambientes que permitan ciertas dosis de experimentación e innovación.

8. El impulso para alcanzar el éxito siempre ha implicado ciertos riesgos. En un mundo inestable, es fácil saltar por encima de las barreras morales. Esto es especialmente cierto cuando están en juego grandes sumas de dinero.

Algunas instituciones todavía actúan como si vivieran en una economía de la fase II. El resultado: las grandes corporaciones reducen su tamaño, los sindicatos pierden su participación de mercado y el gobierno cuenta cada vez menos con el respeto de sus votantes.

Algunas implicaciones importantes para los que tratan de dirigir con éxito las grandes organizaciones:

1. El objetivo administrativo numero uno en la mayoría de las grandes empresas debería ser generar una revolución.

2. La meta de esa revolución debe ser convertirse mucho menos jerárquica, burocrática, concentrada hacia el interior o la política. El objetivo es avanzar de un enfoque de jerarquía alta a una organización con una red flexible. Esta meta requerirá una reestructuración, una reducción de costos y una ingeniería del proceso. Pero fundamentalmente un cambio en la forma de pensar.

3. La meta de una persona que trabaja en un negocio grande debe ser crear una organización que piense y opere como una pequeña empresa, y que, sin embargo conserve las ventajas de los recursos de las grandes.  Significa operar con rapidez y simplicidad, lograr que los empleados experimenten un sentido de propiedad y orientar a todos hacia el cliente.

4. El cambio en la manera de actuar y de pensar en las corporaciones más grandes y más antiguas es enormemente difícil. Sin un liderazgo poderoso, que incluya a los niveles superiores  a la organización dicho cambio probablemente es imposible.

5. Los ejecutivos de las grandes empresas, que piensan que sus formas de pensar y sus organizaciones funcionan bien, deberían responder a la siguiente pregunta: a cuantos de los mejores graduados universitarios logró atraer usted el año pasado?.

6. El impedimento numero 1 para el cambio en una organización es la falta de un sentido de urgencia, fomentada por demasiados éxitos históricos y por un liderazgo que no es lo bastante osado.

7. Las organizaciones reducen su tamaño, recortan jerarquías, se enfocan más hacia el exterior y desarrollan relaciones mas estrechas con proveedores y clientes.

8. En una organización,  cualquiera que piense que es imposible hacer un cambio importante, debería renunciar. Es mejor trabajar para otra compañía grande en donde el cambio es posible, o buscar una pequeña empresa y ayudar a reinventar de principio a fin las grandes compañía.

La naturaleza de cambio tiende a sacudir las estructuras de poder establecidas.

El liderazgo surge también en algunas  grandes compañías, crea revoluciones y, por consiguiente, desarrolla fuertes habilidades competitivas.

LA EDUCACION PARA EL SIGLO XXI

La generación del 74 demostró en forma apropiada las cualidades que virtualmente todos los estadounidenses necesitan hoy día y necesitaran en el futuro si quieren triunfar. La motivación, la confianza en sí mismo y una buena disposición para correr riesgos son esenciales. También lo son una buena educación y dedicarse al estudio a lo largo de toda la vida.

Por lo menos desde hace una década, los expertos nos han dicho que si queremos prosperar en el futuro, necesitamos hacer un uso mejor de nuestros recursos humanos. Esto significa no permitir que las personas dejen de crecer a los 10, 20 o 30 años de edad. Significa presionar para que los índices de crecimiento de habilidades aumenten en vez de permitir que niños y adultos se estanquen por inercia.

Hay demasiados graduados que no poseen las habilidades interpersonales, de liderazgo y de trabajo de equipo que son necesarias para ayudar a que las personas sean más competitivas. También se dice que carecen de la perspectiva internacional necesaria en una economía de la fase III.

El mundo de principios del siglo XXI será uno en el cual la educación debe continuar, por necesidad, a lo largo de toda la vida de trabajo. En una economía de la fase III, los crecientes niveles de competencia generan cada vez mas cambios. La persona que trata de avanzar por inercia, que trata de aplicar únicamente lo que aprendió en el pasado, pasara por momentos cada vez más difíciles al tratar de ser competitiva en un mercado laboral mundial.

En un mundo competitivo y de movimiento rápido, los éxitos pasados no aseguran los éxitos futuros. Mas bien sucede exactamente lo contrario, los éxitos pasados a menudo hace que resulte más difícil triunfar en el futuro. 

Las fuerzas económicas dictaran la máxima de CRECER O MORIR.
















Historia personal


- Capacidades innatas                                                    - Experiencias en el trabajo


- Experiencias de la infancia y educacionales.





Impulso competitivo


- Cuan elevados son los estándares                            - Cuanta confianza en sí mismo se


- Cuanto se desea tener buen desempeño                    tiene en situaciones competitivas








Mas inestabilidad y menos seguridad en el trabajo.


Menos oportunidades en grandes empresas burocráticas o enfocadas hacia el interior: especialmente en el personal ejecutivo y los  altos salarios del sindicato.


Mas oportunidades para emprendedores 


Mas oportunidades para quienes pueden ayudar a las grandes y burocráticas  empresas, especialmente en asesorias y otros servicios.


Mas oportunidades para los lideres> para transformar, crear, o ayudar a crecer negocios.


Mas oportunidades para los intermediarios de cierres de negocios.





Mas riesgo                                            Más oportunidades





Mas competencia                                Mercados más grandes


Movimientos rápidos                           Menos barreras 


                                                                  








Las empresas concentradas               A las empresas empren-


en el interior y muy burocráticas       dedoras, flexibles y 


tienen problemas .                           orientadas hacia él 


                                                      exterior les va muy bien.























Globalización


Mejores Comunicaciones y transporte en todo el mundo, mas interdependencia, menos proteccionismo (Gatt), mayor inestabilidad (tarifas flotantes)....                                                    








Aprendizaje a lo largo de toda la vida.


Buena disposición para buscar nuevos retos


Buena disposición para reflexionar con honestidad en los éxitos y fracasos.





Habilidades y capacidades


- Conocimientos                                                   - Habilidades interpersonales


- Habilidades intelectuales





Capacidad competitiva


Cuán capaz es uno de enfrentarse a un ambiente económico cada vez más competitivo y de movimiento rápido.








