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Uno de los efectos derivados de la globalización es el salto cuali-
tativo de las multinacionales hacia las unimundiales. Bajo este térmi-
no de nuevo acuño, se balancean las grandes empresas que intentan
combinar de forma sostenida: criterios economicistas, criterios so-
ciales y criterios medioambientales.

En este proceso selectivo, unas liderarán los mercados con hol-
gada flexibilidad financiera, derivada de su alto volumen de Capita-
lización Bursátil; mientras otras, quedarán ancladas e inertes, para
afrontar el devenir de los tiempos.

Cada vez se impone con más fuerza la gestión basada en la direc-
ción por valores. La dirección por objetivos pierde peso.

Frente a preguntas del tipo, ¿empresa grande o pequeña?, ¿econo-
mía tradicional o e-economía?, ¿gestión clásica o e-gestión? u ¿orga-
nizaciones o e-organizaciones? Tan solo cabe una respuesta: ¡habrá
que «decidir» aquello que se deba «hacer» en cada momento!
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Enlos últimos cien años, de forma permanente, se han ido pro-
duciendo cambios sustanciales en las formas de gestionar que
han afectado directamente a la esencia misma de las empresas.

A lo largo de décadas se fueron solapando técnicas, herramientas,
estrategias y tácticas, hasta llegar a posicionarnos en el actual estrato.

El ciclo que se avecina, basado en la implantación de las nuevas
tecnologías de la información, nos sitúa en el preludio de una ruptu-
ra global respecto a todos los parámetros tradicionales. Me estoy refi-
riendo a los intentos de virtualización de todo aquello que sea tangi-
ble: las nuevas formas de gestionar, por la vía de la e-gestión; las
organizaciones transformándose hacia las e-organizaciones; y hasta
la economía clásica, que dará paso a la emergente e-economía.

Así, las etapas venideras dejarán atrás en un panteón de hombres
ilustres, a los Deming, Drucker, Juran, Ishikawa, Collins...; dando
paso a los nuevos telepredicadores, que inducen a tipos de estructuras
menos jerarquizadas y a nuevos liderazgos con menos protagonismo
y diluidos por la Red.

Hoy ya es una realidad, que miles de empresas se desplazan hacia
el futuro a través de la gestión híbrida (tradicional /e-gestión); que
cada vez se tiende más hacia la incorporeidad de las empresas por la
vía de la externalización de actividades y segmentación de áreas de
negocio; y que todo este tipo de pautas arrastra una pérdida de valo-
res y una ruptura con las culturas corporativas.

La nueva generación de empresas se mueve condicionada por tres
parámetros perfectamente definidos: el nuevo valor añadido, deriva-
do de la e-economía; el incremento del índice de rentabilidad, a tra-
vés del decremento del denominador de la ecuación (adelgazamiento

Prólogo
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de plantillas); y el necesario incremento de capitalización bursátil en
el parqué internacional.

El mundo de las empresas, nos lleva en un breve repaso, desde la
etapa arcaica de las organizaciones hasta las futuras tendencias en
gestión. Analiza en detalle las corrientes impuestas en las últimas
décadas; y profundiza en detalle, los aspectos fundamentales para el
crecimiento, el éxito y la rentabilidad.

El manual, en sintonía con obras anteriores del autor, sigue apos-
tando por factores y variables clave para la difícil perdurabilidad de
las empresas en escenarios cada vez más convulsos: Sinergia, para la
generación de fortalezas a través de la cohesión de todos los recursos
disponibles; técnicas para el Control y Dominio del Entorno, por la
vía de la formación, información y visión del nuevo escenario; y Con-
trol de ratios, para elevar los niveles de eficacia y eficiencia con pro-
veedores y clientes.

Sin embargo, nuestro manual estaría desfasado si el autor hubiera
pasado por alto todo el proceso globalizador que azota la «aldea» des-
de hace ya más de una década. Afortunadamente, no descuida este
tema y elabora una estrategia para diseccionar hacia dónde se dirigen
las empresas, cuáles serán los criterios para mantenerse en los merca-
dos, y hasta nos abre la ventana hacia una nueva nomenclatura: «Las
unimundiales». Porque de alguna forma, las corporaciones que per-
durarán en el tiempo tras este proceso de fagocitación que se extiende
por todo el planeta, serán ellas.

Para casi todos los analistas el año 1998 fue un año para olvidar
por las grandes empresas que dirigían los destinos de la economía
mundial. La razón era obvia: el agitamiento económico y las grandes
convulsiones, habían generado pérdidas en el Sudeste Asiático,
Rusia, Latinoamérica; y una pérdida de un 2,6% de media en benefi-
cios en EE UU, que se recordaba como la primera caída desde 1992.

Pero, ¿qué sucedió en 2002?
A esta pregunta estamos obligados a dar respuesta, pero de forma

interrelacionada. ¿Qué está sucediendo en la economía mundial?
Hasta la fecha estamos acostumbrados a procesar el tipo de infor-

mación que nos llega de forma desperdigada, y aunque rigurosamente
ordenada; suele ser tan voluminosa que, cuando terminamos la lectura
apenas tenemos capacidad para establecer correlaciones de los datos.

El objetivo final de algunas de las tablas que vamos a manejar a lo
largo de esta obra tienden a conocer con el mayor rigor, qué está suce-
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diendo en el mundo de las grandes empresas, pero de forma correla-
cionada.

Si ustedes tienen capacidad de acceder al ranking Fortune, es evi-
dente que podrán suministrarse de una cantidad interminable de listas
que les permita verificar cuáles son las 500 empresas que se mantie-
nen en posición dominante por su niveles de facturación, por sus
incrementos de beneficios o por las cifras de sus plantillas.

Sin embargo, a continuación suelen aparecernos todo un repertorio
de preguntas del tipo: ¿Cuál es el porcentaje de facturación de los res-
pectivos países que en la actualidad mantienen el peso de la economía
mundial?, ¿cuál es el sector más rentable?, ¿qué plusvalía están perci-
biendo de los trabajadores las empresas más importantes sobre benefi-
cios?, ¿cuál es la media de facturación por trabajador de los sectores
más importantes?, ¿cuál es la media de beneficios por trabajador?...

Pero actualmente, ya no basta con saber cuáles son las 100 pri-
meras empresas que se posicionan como las primeras del ranking por
cada uno de los parámetros seleccionados. Si realmente lo que nece-
sitamos es saber cuál es el sector más rentable, cuál es el que genera
mayor cuota de mercado respecto a facturación o cuál es el porcenta-
je de los países que se mantienen con capacidad para diseñar el futu-
ro de los sectores; sin ninguna duda, creo que este puede ser un libro
al que le podrá sacar alta rentabilidad.

La información que se puede extraer de las listas del ranking For-
tune es altamente valiosa desde dos perspectivas: longitudinal, esta-
bleciendo un seguimiento del proceso evolutivo de las empresas a
nivel global desde los últimos años; y transversal —que es el motivo
de este libro—, en el que a través de un riguroso proceso selectivo de
empresas por sectores, podremos llegar a establecer correlaciones
puntuales, que nos permitirán llegar a diagnosticar el por qué estamos
asistiendo a una mutación en la que tan sólo algunas multinacionales
están dando el salto hacia un nuevo concepto o estrato, que el autor
considera bajo la nueva denominación de «unimundiales».

Qué diferencias se están dando a nivel cualitativo, o cuantitativo,
para que podamos hablar en estos términos. Cuáles son las razones,
y qué elementos están interviniendo para que se produzcan estos
cambios...

Son importantes las aportaciones hasta la fecha realizadas por
Philipp Mattera en el año 1993, con la incorporación al mercado del
mundo editorial del análisis realizado en sus dos tomos dedicado a
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Las 100 mayores empresas del mundo. También es importante la
investigación realizada en el año 1995 por James C. Collins y Jerry I.
Porras en su manual Empresas que perduran.

Hoy ya en las postrimerías de 2004, hemos decidido establecer
una investigación de los datos reportados por el ranking Fortune de
1999, y contrastables con los datos del ranking del DJSGI de sep-
tiembre de 2002. Afortunadamente, la amplitud de fuentes que en la
actualidad podemos consultar, nos permite llegar hasta los confines
del planeta.

Poder establecer correlaciones dentro de un determinado sector
con empresas que proceden de China y que se acaban de incorporar
por primera vez dentro de dicho ranking en el año 1998, ya es un éxi-
to sin precedentes; fundamentalmente, cuando se trata de las caracte-
rísticas de la China Petro-Chemical Corp., que contaba con un volu-
men de plantilla de 1.190.000 trabajadores, y que se posiciona la
número uno como empresa empleadora.

Es importante destacar que hasta el año 1997 tan solo cuatro
gigantes chinos se habían incorporado a dicha lista . En 1998 ya eran
seis... No es extraño por tanto, que el sabio de John Naisbiit, argu-
mentase hace tres años, que si tuviese la oportunidad de volver a
nacer le gustaría hacerlo en China, que es el país con mayores expec-
tativas de futuro.

El autor ha preferido la utilización de este término «unimundia-
les», para matizar que estamos asistiendo a un ajuste —quizá necesa-
rio— en el que el mito de las multinacionales pierde peso frente al
proceso selectivo que se está generando en el ámbito de las grandes
corporaciones, a la búsqueda del ser «únicos» en los mercados; y que
evidentemente antes del fenómeno globalizador hubiesen sido impen-
sables.

Los resultados finales demuestran que estamos asistiendo a un
declive de las pautas basadas en criterios puramente financieros, que
dan paso a una nueva filosofía híbrida marcada por criterios más sos-
tenibles, que se ajustan a las demandas de la sociedad.

Es posible que a lo largo de esta década se impongan las tesis de
lo que en la actualidad vamos a denominar como «unimundiales».
Ellas marcarán las pautas y el modelo a seguir para el nuevo bench-
marking estratégico.
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I
Historia de las organizaciones

3

Todos los principios empresariales han ido
modificándose a lo largo de los años. Así, desde

que Taylor nos anunció su teoría de la Organización
Científica del Trabajo, hasta las actuales tesis
de Empresas Incorpóreas de nuestros días,

todo ha cambiado: culturas, liderazgos, valores,
estructuras técnicas, estrategias...
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1.1.NLA ORGANIZACIÓN CIENTÍFICA DEL TRABAJO

Aparece en EE UU en 1891. En esta etapa taylorista, la teoría se
dirige hacia la consecución de dos objetivos: el aumento de la pro-
ducción de cada hombre aislado y la mejora en la eficacia de la direc-
ción. La metodología seguida por esta corriente en pos del cumpli-
miento de los objetivos, se basaba en los siguientes principios:

•nOrganización estructurada para optimizar sus funciones.
•nSelección minuciosa de los trabajadores para desarrollar al
máximo sus capacidades.
•nAnálisis riguroso de reglas y prácticas de la organización.
•nControl y análisis de los datos de cada trabajo.

1.2.NLAS ESTRUCTURAS BUROCRÁTICAS

Posteriormente, surge la escuela alemana, que mantiene unos
principios básicos (que define como eficaces), para el gobierno de las
organizaciones. Weber, como máximo representante, delega todos los
papeles en la estructura jerárquica:

•nLa organización debe estar jerarquizada claramente, en ella
recae el control.
•nLos sistemas de promoción se regulan desde ella, todo debe
realizarse por escrito.
•nSe establecen unas reglas muy definidas, y los empleados se eli-
gen de acuerdo a unas aptitudes.

1.3.NESCUELA DE LA ORGANIZACIÓN FORMAL

El francés Fayol (1841-1925) publica su manual de Administra-
ción Industrial y General. Para éste, dentro del cambio organizacional,

5
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la función de la administración es prioritaria sobre todas las demás.
Establece 14 puntos en los que basa los principios de dirección.
El autor señala que los factores intervinientes en la función de

administración son:

•nPrever.
•nOrganizar.
•nCoordinar.
•nMandar.
•nControlar.

Fayol, en contraposición a Taylor, orienta su mayor esfuerzo a la
organización frente a la producción: La empresa la entiende como
algo «único, armónico y coherente».

1.4.NESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Elton Mayo (1880-1949) establece una ruptura con los principios
mecanicistas, a través de los experimentos en Hawthorne.
En los años treinta aparecen los primeros estudios psicosociales

aplicados a la empresa y en la línea de Mayo; se progresa con los
avances teóricos de Maslow y Herzberg.
Tras quince años de experiencia en la Western Electric Co, obtie-

ne un diagnóstico final para las empresas, basado en tres principios:

•nDignidad personal y trato humano.
•nPosibilidad de mejoras de la situación.
•nSeguridad en el trabajo.

1.5.NLAS TEORÍAS DEL GRUPO

Kurt Lewin, mediante construcciones lógicas y conceptos mate-
máticos, elabora:

•nLa teoría del campo.
•nTeoría de la conducta.
•nTeoría de la personalidad.
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Que inducen a su modelo de dinámica de grupos.
El modelo de comportamiento humano propuesto indica que la

conducta del individuo o trabajador está en función del propio indivi-
duo y del ambiente en que se encuentra inmerso. Se establece como
base fundamental de la organización el principio de las relaciones in-
tegradas.
Dentro de esta corriente aparece la sociometría de Moreno, que

analiza las situaciones de rechazo y aceptación entre los miembros del
equipo, estableciendo su gráfica del sociograma que permite medir la
cantidad-calidad de organización del grupo.

1.6.NESCUELA DE RECURSOS HUMANOS

Argyris (1964) entiende que, a lo largo de los procesos evolutivos
de la organización, los métodos han impedido el proceso natural de
maduración del individuo, de esta forma el trabajador debería reali-
zarse en su puesto.
Cuestiona en parte los efectos deshumanizantes de las organiza-

ciones burocráticas; se encuentra en sintonía con Maslow y Herz-
berg; entiende, por tanto, que se deben practicar los siguientes prin-
cipios:

•nReducir los niveles jerárquicos y la dependencia de los trabaja-
dores.
•nPotenciar la autonomía para organizar el propio trabajo.
•nEl aumento de la comunicación y la participación en la toma de
decisiones.

1.7.NCORRIENTE SOCIOTÉCNICA

A partir de la Segunda Guerra Mundial, la influencia tecnológica
en todos los campos induce a la reconversión industrial.
Aparecen los estudios que permiten analizar el proceso de inter-

acción entre los factores sociales y tecnológicos, se desarrollan ma-
nuales de ergonomía y se configuran los equipos técnicos que amplían
en profundidad los conceptos de:
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•nDesempeño.
•nProcesos.
•nTareas.
•nFunciones.
•nValoración de puestos.

La organización se entiende como aquel sistema abierto en el que
interaccionan dos subsistemas, como son: el técnico y el social, que se
mantienen directamente relacionados con el entorno.

1.8.NLA ORGANIZACIÓN COMO SISTEMA ABIERTO

Apartir de los años sesenta, los expertos en organización conside-
ran ésta como un sistema indesligable del marco donde se mueve.
Desde aquí hasta las actuales escuelas de negocios, proliferan las

corrientes, conceptos y estrategias. Se incorpora la calidad hasta los
últimos reductos de la organización.
Una lista interminable se incorpora a la asesoría de las organiza-

ciones:

La escuela japonesa, que ya en los años cuarenta estaba en la elite
de la calidad con Ohno y Shingo desde la Toyota Motors, incorpora en
los sesenta a Ishikawa, creador de la JUSE (Japan Union of Scientist
Engineers); en los setenta a Taguchi y en los ochenta a Imal.

No se queda atrás EE UU, Shewhart sienta escuela en el ámbito
de la calidad desde Bell Telephone, en los años treinta y posterior-
mente introducen a Juran y Deming; en los sesenta en la General
Electric, a Feigenbaum y Miles; y ya en los ochenta, en la Martin, a
Crosby.

1.9.NCORRIENTES ACTUALES

Paralelamente a las escuelas japonesas y americanas, frente a los
cánones anteriores para dar solución a los problemas empresariales,
se destapan, a mediados de los ochenta, los expertos en técnicas estra-
tégicas:
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•nLa estrategia organizacional Schendel de Gelinier.
•nLas estrategias interna y externa de Hofer.
•nLa estrategia de competitividad asociada al exito de Porter.
•nLa estrategia orientada al exito de Miles y Snow.
•nLos impulsos estratégicos de Yavitz y Newman.
•nLa fuerza motriz en toda la organización de Tregoe y Zimmerman.

1.10.NLAS SIETE GRANDES APUESTAS

Entre todas las corrientes generadas a partir de la década de los
años sesenta, hemos seleccionado siete opciones, que todavía conti-
núan en vigor. Al frente de cada una de estas apuestas se encuentra un
racimo de los pensadores de la gestión del siglo XX (Figura 1.1).

1.10.1.NCalidad

Los siguientes 14 puntos de Demingi1 muestran la forma de salir
de la crisis.
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Figura 1.1.NPensadores de la gestión.
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11.NCrear constancia en el propósito de mejorar el producto y
servicio.

12.NAdoptar la nueva filosofía.
13.NDejar de depender de la inspección para lograr la calidad.
14.NAcabar con la práctica de hacer negocios sobre la base del

precio solamente. En vez de ello, minimizar el coste total tra-
bajando con un solo proveedor.

15.NMejorar constante y continuamente todos los procesos de
planificación, producción y servicio.

16.NImplantar la formación en el trabajo.
17.NAdoptar e implantar el liderazgo.
18.NDesechar el miedo.
19.NDerribar las barreras entre las áreas de staff.
10.NEliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de

obra.
11.NEliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los

objetivos numéricos para la dirección.
12.NEliminar las barreras que privan a las personas de sentirse

orgullosas de su trabajo. Eliminar la calificación anual o el
sistema de méritos.

13.NImplantar un programa vigoroso de educación y automejora
para todo el mundo.

14.NPoner a trabajar a todas las personas de la empresa para con-
seguir la transformación.

(W. Edwards Deming)

1.10.2.NCultura del culto

Los principios de esta filosofía basados en las compañías con
visión de futuro son:

•nIdeología fervientemente definida.
•nAdoctrinamiento del capital humano.
•nExactitud de ajuste.
•nElitismo.
•nPráctica de MEGAS (metas grandes y audaces), como fórmula
poderosa para estimular el progreso.
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