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Peter Ferdinand Drucker

——

padre de la administracion moderna

José Manuel Rodriguez Carrasco*

Dos pilares sustentan las grandes contribuciones a los
fundamentos de la direccién de empresas en el siglo pa-
sado. En 1911, Frederick Winslow Taylor publica Los funda-
mentos de la direccidn cientifica que fue una revolucion en
su tiempo y enfatizo la importancia de la productividad del
factor trabajo. Por otro lado, las diversas contribuciones de
Peter Ferdinand Drucker desde los afios treinta hasta bien
entrados los noventa, le han convertido en un referente
del estudio y practica de la administracién moderna.

Peter Ferdinand Drucker, conocido como padre de la
administracién, management, moderna nace el 19 de no-
viembre de 1909 y fallece el 11 de noviembre de 2005.
No se puede hablar de una contribucién puntual como en
el caso de Taylor, pero sf de una grande y constante labor
de andlisis y propuestas para mejorar la direccién de em-
presas de su época.

Los antecedentes familiares de Drucker explican su cu-
riosidad por todas las facetas de la vida humana y del
saber. Nacié nuestro personaje en Viena y en su nifiez vivio
el esplendor del imperio austro-htingaro que regfa sobre
maés de 50 millones de subditos, y se extendia desde los
Alpes hasta la frontera de Rusia, pero en 1918 Austria
habfa quedado reducida a una republica alpina con 6,5
millones de habitantes y en Viena se vivia de la nostalgia
del tiempo pasado.

Tenemos dos grandes fuentes de informacion para co-
nocer la vida de Drucker, su autobiografia, Adventures of a
Bystander ', que mas que un libro de memorias al uso, es
un desfile de personajes que han discurrido por su vida,

* UNED.
! Drucker, Peter F. (1979), Adventures of a Bystander, Harper &
Row, Nueva York.

desde sus maestras de ensefianza primaria, pasando por
Segismundo Freud, Alfred Sloan, Schumpeter o Keynes,
hasta personajes que de un modo u otro contribuyeron a
modelar su pensamiento y filosofia como Alfred Hitler o
Frederick W. Taylor, ambos en diferente sentido como es
obvio, y por otro lado, su magna obra es el gran caudal
donde se encuentran sus principales mensajes.

Su educacién primaria en la escuela fue quizds menos
importante que la que vivia en el seno de su familia. Su
padre, Adolph, abogado y economista, gozaba de un
puesto de trabajo cualificado en el gobierno. Su madre,
Carolina, habia estudiado medicina. Curiosamente, afios
mas tarde Drucker utilizaria la historia de esta ciencia para
explicar los principios de la organizacion. Su padre solia or-
ganizar cenas en su casa los lunes, donde eran invitados
economistas, altos funcionarios y algiin abogado interna-
cional. Su madre hacfa lo mismo el fin de semana con mé-
dicos. También gozaba de veladas musicales, pues su
abuela era solista de la Filarmdnica de Viena dirigida, en-
tonces, por Gustav Mahler.

Al término de su educacion secundaria trabajo en una
oficina pero seguia interesado en lo que habfa aprendido
en las veladas de su hogar. Con 20 afios de edad, en
1929, publicd un trabajo en una prestigiosa revista de eco-
nomia, justo un mes antes del crash del 29, donde prede-
cfa que el mercado de valores seguiria subiendo durante
largo tiempo. Esta prediccién, convertida en cura de hu-
mildad, acompafié a Drucker durante su larga vida profe-
sional y siempre era la nota a pie de pagina que ponia a
todas sus previsiones.

Abandond su Viena natal para emigrar a Alemania en
1931, donde se doctord en Derecho internacional, y co-
menzo6 un periplo que le llevo del campo académico a la
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consultoria y el periodismo, y fue desde la tribuna de un
periodico alemén donde comenzé a sentir y escribir sobre
el asfixiante clima nazi reinante, lo que le llevd a emigrar a
Cran Bretafia en 1932, ejerciendo como economista en
un banco. Sus cuatro largos afios en Inglaterra fueron fruc-
tiferos. Estudié con Ludwig Wittgenstein en Cambridge y
fue compafiero de un seminario de estudios con John
Maynard Keynes, de quien Drucker dijo que estaba muy
preocupado con el devenir de los titulos valores en el mer-
cado bursétil, mientras que las preocupaciones de Drucker
eran con el devenir de las personas y cémo Alfred Hitler
propagaba su filosoffa. Cuando Hitler asume el poder en
1933, a Drucker se le ocurre pensar en el desarrollo de su
libro El final del hombre econémico y los origenes del to-
talitarismo?, que publicarfa mas tarde a los dos afios de
su llegada a EE UU en 1939 donde ya se afincaria de por
vida.

Cuando Drucker comenzd a escribir este su primer libro
en inglés habfa poca resistencia al nazismo y predijo, como
asi fue, que la resistencia a Hitler se iniciarfa cuando inten-
tase invadir otros paises. Esta obra analiza las raices del na-
zismo y la decadencia de las tradiciones humanitarias y
liberales en Europa. Asimismo, apunta que los problemas
del capitalismo y del funcionamiento del mercado estaban
siendo el caldo de cultivo para el nacimiento del fascismo.

Su primer contacto con el mundo académico al otro
lado del Atlantico tuvo lugar en el Sarah Lawrence. En
este college comenzo a dar clase de economia y estadis-
tica un dia a la semana. Es importante recordar el objeto
de esta materia de ensefianza, pues mas tarde algunos
de sus criticos le achacarfan que no utilizaba técnicas es-
tadisticas en sus obras. Fue durante su estancia en el
Sarah Lawrence cuando escribid El futuro del hombre in-
dustriaP e inicié un trabajo como comentarista en la re-
vista Harper's Magazine en la que siguié colaborando a
lo largo de 25 afios. Si su primer libro lo habia escrito mi-
rando al pasado, este trataria del futuro. Los cambios so-
ciales indicaban que se estaba caminando hacia una
sociedad de organizaciones, algo que hoy es moneda
comun, donde la gran empresa o cualquier organizacion
social es varias cosas al tiempo: organizacién social, co-
munidad, sociedad y drgano econdmico. Curiosamente,
esta obra llamé la atencion de Winston Churchill que pu-
blicé una recension de la misma en el Times y ordend
que una copia del libro y otra de Alicia en el pais de las
maravillas se regalaran a todos los oficiales del ejército re-
cién graduados.

2 Drucker, Peter F. (1940), The End of the Economic Man: A study
of the new totalitarianism, Heinemann, Londres.

3 Drucker, Peter F. (1995), The Future of the Industrial Man, Trans-
action Publishers, New Brunswick.
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Esta obra tampoco pasé desapercibida para la direc-
cién de General Motors, la empresa mas grande del
mundo en aquel momento, que le cursé una invitacién
para que estudiara la gobernanza de la empresa, oferta
que Drucker acepto y le ayudd a desarrollar su pensa-
miento sobre la gestion de la gran empresa moderna.
Estas reflexiones le llevaron a publicar el libro Concepto de
la Corporacion en 19464

Nos presenta Drucker en este libro a General Motors
como una gran institucién social que se dedica a los nego-
cios. Describe lo que es su gestidn, como se eligen sus di-
rectivos, c6mo actian y como se organiza la corporacion
en unidades de gestién en diferentes escalas, como divi-
siones y secciones. Para escribir este libro Drucker tuvo ac-
ceso a todos los recursos de la empresa, acompafié a su
presidente, Alfred Sloan, a reuniones y recibié un salario
como empleado. A diferencia de otros libros de la época
sobre empresa que se fijaban en el entorno y aspectos ex-
ternos, Drucker dirigid su mirada al interior: qué ocurria
dentro de la empresa, a qué se debian sus éxitos 0 qué es
lo que explicaba sus fracasos.

Su andlisis se centrd en las estructuras de poder, los
flujos de informacion, los procesos de toma de decisiones
y la autonomia de la que gozaban sus directivos. Todas
estas facetas explicaban el éxito de General Motors. En la
obra se alababa también la vision de la corporacién para
desarrollar técnicas de direccién, programas e infraestruc-
turas. La conclusion de Drucker de que General Motors
deberia descentralizarse mas, de hecho, acuié el término
descentralizacion federal, no fue bien recibida en el seno
de la empresa. El principal impacto de esta obra en el
mundo empresarial y académico fue crear una obsesién
por la descentralizacion en las organizaciones empresaria-
les. Drucker solia decir que sus ideas sobre la descentrali-
zacion fueron adoptadas a lo largo del tiempo por tres
cuartas partes de las empresas americanas, organismos
gubernamentales y ONG, pero no la General Motors.

Durante su estancia en Sarah Lawrence recibié ofertas
de Harvard y Princeton University para formar parte de su
claustro de profesores, pero Drucker prefirio las puertas
del Bennington College, una pequena institucion universi-
taria, que solo admitfa a mujeres, 325 en total y con una
plantilla de 50 profesores. Drucker dirfa que le ofrecieron
ensefiar lo que quisiera y él se inclind por la ensefianza
de la politica y la historia de la economia. Alli tuvo como
comparieros de claustro al psicélogo Erich Fromm y a la fa-
mosa bailarina y profesora de ballet moderno Martha Gra-
ham. Seria prolijo recorrer todos los pasos académicos de

4 Drucker, Peter F. (1993), Concept of a Corporation, Transaction
Publishers, New Brunswick.
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Drucker. Més tarde se incorporo a la Escuela de Negocios
de NYU donde estuvo 20 afios hasta 1971, en que se tras-
lado a la Claremont School of Business en California,
donde terminarfa su vida académica.

No resulta facil resumir en pocas lineas el pensamiento
de este autor que ha escrito 32 libros, 15 de administra-
cion, 13 de sociologfa, dos novelas, un libro de arte y una
biograffa, més centenares de articulos, 35 de los cuales
aparecieron en la revista Harvard Business Review, siete
merecieron el premio McKinsey al mejor articulo publicado
ese afio. Su educacion familiar, como se apuntéd mas arriba,
explica la gran variedad de asuntos que traté en sus obras.
Contaba a un periodista al final de sus dias que lo que
mantenia joven su mente era cambiar de objeto de estu-
dio e investigacion cada tres o cuatro afios.

Otro de los libros que marcaron un hito en el desarrollo
de la gestion fue La prdctica de la administracion®, publi-
cado en 1954 y donde Drucker plantea que la funcion de
administracién, management, es distinta y diferente de las
demés funciones de la empresa como la produccién, las fi-
nanzas o el marketing. Fue en esta obra donde Drucker em-
pled el término dirigir por objetivos, algo que hoy parece
asumido con algunos matices en todas las organizaciones,
pero que en su momento fue una dréstica revolucion.

La direccion por objetivos consistia en asignar objeti-
vos a la empresa en las dreas de situacién en el mercado,
innovacion, productividad, recursos fisicos y financieros, be-
neficio, desempefio y desarrollo gerencial, desempefio y
actitud de los trabajadores y responsabilidad publica. Estos
objetivos ayudaban a ofrecer una visién de la empresa y
deberfan especificarse en forma de cascada a lo largo de
toda la organizacion y cada uno de sus miembros. Todo el
mundo deberfa participar seglin sus posibilidades en la se-
fializacién de estos objetivos. Asimismo, estos objetivos se
caracterizarfan por ser mensurables, realistas y con una
asignacion temporal.

Afios més tarde, en 1973, recapituld y amplio todas
sus ideas en La Gerencia, tareas, responsabilidades y
prdcticas®. En esta obra mostrd una auténtica obsesion por
la productividad, que para él era el resultado de utilizar el
conocimiento. En esto se adelanto varios afios a las ideas
de los noventa sobre la organizacion basada en el conoci-
miento. Drucker apunté que hubo a lo largo del tiempo
tres revoluciones del conocimiento que tuvieron un reflejo
en la productividad. La primera acaecié durante la época
de la Revolucién Industrial, cuando el conocimiento se uti-

5> Drucker, Peter F. (1970), La Gerencia de Empresas, Editorial
Sudamericana, Buenos Aires.

& Drucker, Peter F. (1975), La Gerencia, Tareas, Responsabilida-
des y Prdcticas, Editorial Ateneo, Buenos Aires.
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lizo para desarrollar productos e innovar procesos por
medio de la maquinaria recién inventada. Muchos de los
productos que entonces se popularizaron ya existfan, pero
el conocimiento permitié fabricarlos a gran escala y a un
coste mucho menor.

La segunda revolucion del conocimiento sobrevino
afios més tarde, a comienzos del siglo XX, y fue el resultado
de los trabajos de Frederick Winston Taylor, un cientifico
degradado en nuestro tiempo, seguin Drucker, por aquellos
que no lo han lefdo y lo confunden con el taylorismo. Tay-
lor, el padre de la direccién cientifica, consiguio, con sus es-
tudios de tiempos y movimientos, aumentos de la
productividad del trabajador entre un 4 por 100 y 5 por
100 anual durante varios afos. La tercera revolucion del
conocimiento comenzo al final de la Segunda Guerra Mun-
dial y en ella estamos todavia. Las empresas se definen
como organizaciones basadas en el conocimiento, ese
gran recurso que todavia no estd bien gestionado, pero
acerca del cual Drucker abrié una via de investigacion que
fue seguida mds tarde por pensadores y analistas como
Nonaka y Takeuchi.

Otra de las grandes visiones de Drucker quedd escrita en
Dirigiendo en tiempos de crisis” (1980). Alguien dijo que
|os cristales de las gafas de Drucker deberfan ser cristales de
lupa por la visién que tenia del futuro, a pesar de su predic-
cion de la crisis del 29. En esta obra trata de los desafios
con que han de enfrentarse las empresas en los préximos
afos. El autor afirma que entramos en una nueva era eco-
ndmica, con nuevas pautas, nuevos mercados, nuevas mo-
nedas, nuevos principios, nuevas tecnologias y nuevas
instituciones. Su preocupacion, en esta obra, no es tanto
analizar lo que esta ocurriendo sino como tomar decisiones
en esta nueva situacion, qué estrategias se deben adoptar
para convertir los cambios rapidos en oportunidades.

En 1986 publica un articulo en la revista Foreign Affairs
titulado “El cambio en la economia mundial”®, que, reprodu-
cido el mismo afio en el niimero 29 de la revista Papeles de
Economia Espafiola, explica tres cambios fundamentales
que se estan produciendo en la economia mundial, alguno
de los cuales esté en la raiz de la crisis actual.

Estos tres cambios, seglin apuntaba Drucker, eran:
1) La economia de productos primarios se ha desenlazado
de la economia industrial. 2) Dentro de la propia econo-
mia industrial, la produccion se ha desligado del empleo.
El aumento de produccion manufacturera ha significado
una reduccién del empleo de obreros manuales. Y 3) los

7 Drucker, Peter F. (1980), Managing in Turbulent Times, Harper
& Row, Nueva York.

8 Drucker, Peter F. (1986), “El cambio en la economia mundial”,
Papeles de Economia Espafiola, nimero 29, paginas 449-463.
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movimientos de capitales, mas que el comercio en bienes
y servicios, han pasado a constituir la fuerza motriz de la
economia mundial, de tal manera que el volumen anual
del movimiento de eurodolares en el mercado londinense
equivale a 25 veces el del comercio mundial. Esta Ultima
desvinculacién, segtin Drucker, cada vez es mayor y sus
consecuencias son imprevisibles. No cabe duda que si
ahora estuviera entre nosotros y tratara de la crisis actual,
no serfa extrafio que comenzase diciendo: “Como vya dije
en 1986 la desvinculacion entre la economia real vy la fi-
nanciera trae resultados imprevisibles”.

Drucker no estuvo exento de criticos tanto en vida
como en los dias posteriores a su fallecimiento. La primera
critica era que Drucker no habfa dedicado la suficiente
atencién al fenémeno del emprendedor y la pequefia em-
presa como lo hizo con la grande. Su libro Concepto de la
Corporacidn fue un canto a la gran empresa. Drucker llegd
a decir que en la moderna produccién industrial, particu-
larmente en la produccién en masa, las pequefias unida-
des no son solamente ineficientes, sino que no pueden
producir de manera alguna. El libro propago la idea de la
eficacia de las grandes organizaciones durante cerca de 20
afnos.

La segunda critica se relaciona con la direccidn por ob-
jetivos, pues el entusiasmo por la idea llevé a algunas em-
presas a una via muerta. Hoy, las empresas han abandonado
la idea en lo que supone de artilugio mecénico. Se prefiere
que las ideas fluyan de abajo a arriba y no de arriba hacia
abajo. La razén es que la alta direccion no tiene linea directa
con los empleados que conocen mejor los mercados y los
productos.

En tercer lugar, Drucker fue criticado por no crear una
escuela en el mundo académico de la administracion, que
no tuvo el necesario rigor para ensefiar en Harvard o Stan-
ford y prefirié el pequefio reducto de Claremont. No hay un
area de los negocios que se identifique con Drucker como
ocurre con Porter y la estrategia o Levitt y el marketing.

——

Parte de estas criticas son ciertas, Drucker nunca llegd
a escribir un manual sobre la pequefia y mediana empresa
de la categoria del Concepto de la Corporacidn. Sobre la
direccién por objetivos él mismo dijo en los afios noventa
que habia sido otra herramienta de las que proliferaron en
aquella época.

La tercera critica, que no cred una escuela no es justa,
pues ignora el papel que tuvo Drucker en la consideracién
de la administracién como una profesion. Saco a la calle
uno de los primeros estudios sisteméticos sobre la gran
empresa; no se puede decir que haya inventado la gestion,
pero aporto6 grandes contribuciones para su comprension
y desarrollo.

En reconocimiento a su extensa labor, en 2002 recibid
la medalla presidencial de la libertad, uno de los méximos
galardones civiles de los EE UU, y recientemente se ha cre-
ado en Austria la Peter Drucker Society of Austria
(www.druckersociety.at).

Sus ideas se han popularizado, circulan como moneda
comun por todas empresas y manuales. A su sabiduria,
que se propaga hoy por el mundo de la administracién,
olvidandose del autor, podrian dedicérsele aquellos versos
de Manuel Machado:

“Hasta que el pueblo las canta,
las coplas, coplas no son,

y cuando las canta el pueblo,
ya nadie sabe el autor.
Tal es la gloria, Guillén,

de los que escriben cantares:

ofr decir a la gente
que no los ha escrito nadie...
(Porgue) lo que se pierde de nombre,

se gana de eternidad".

Sin duda, Peter Ferdinand Drucker goza de una las me-
jores ganadas eternidades.





