
eliminan la acción

En Busca 
De la 

Excelencia

Ficha

Título original In Search of Excellence

Autores

Tom Peters

Robert 
Waterman Jr.

Editorial Lasser Press

I.S.B.N. 968-458-336-2

I. Lo que hay que conservar

Empresas 
Norteamericanas 
Con éxito

Criterios para el éxito

Esquema McKinsey 7-S

1. Shared values (valores compartidos)
2. Structure (estructura)
3. Sistemas
4. Style (estilo)
5. Staff
6. Skills (capacidades)
7. Strategy (estrategia)

Ocho atributos de empresas 
sobresalientes

1. Énfasis en la acción El procedimiento normal de actuación es: 
"Hágalo, arréglelo, inténtelo"

2. Cercanía al cliente

Aprenden de las personas a 
quienes sirven
Ofrecen calidad sin igual, servicio y 
confiabilidad
Consiguen diferenciar entre si los 
productos más análogos

3. Autonomía e iniciativa Mantienen muchos líderes e 
innovadores en toda la organización

4. Productividad contando con las personas

Tratan al personal como fuente 
fundamental de calidad y aumentos 
de la productividad
Evitan fomentar actitudes 
"nosotros-ellos"

5. Manos a la obra 
eficazmente

Thomas Watson Jr.
"Los logros de una organización tienen mucho más que 
ver con su ideario básico que con sus recursos 
tecnológicos o económicos, su estructura organizativa, 
sus dotes de innovación o su sentido de la oportunidad"

6. Zapatero a tus zapatos

Robert W. Johnson

"Nunca adquieras una empresa 
que no sepas cómo dirigir"

7. Estructuras sencillas, staff reducido El personal de alta dirección es escaso

8. Estira y afloja simultáneo
Centralizadas y descentralizadas a la vez
Son centralistas fanáticas para 
unos cuantos valores esenciales

No todos los ochos atributos estaban presentes ni 
se manifestaban en el mismo grado en todas las 
empresas sobresalientes

La investigación 62 empresas

Alta tecnología

Bienes de consumo

Productos industriales

Servicios

Gestión de proyectos

Explotación de recursos naturales

II. Hacia una nueva teoría

El modelo racional

Las mejores empresas combinan una 
cucharada de análisis exacto con medio 
litro de amor por el producto

ambos son indispensables

Esencial para la supervivencia de la empresa

Aprender a segmentar mercados, 
descomponer en factores el valor 
temporal del dinero y realizar buenas 
previsiones de flujo de efectivo

Las escuelas de administración de empresas

Excesivo énfasis en 
métodos cuantitativos

Carecen de cultura humanística... Necesitan 
una visión más amplia, un sentido de la historia, 
perspectivas desde la literatura y el arte

Falta perspectiva, visión de 
conjunto del directivo profesional

Dependen excesivamente de...

Análisis hechos en las torres de 
marfil de la empresa
Habilidad financiera

en Norteamérica

Éxito de fabricantes de autos japoneses

No se trata de automatización
Han hallado un enfoque 
"personal" para la fabricación

Tienen obreros motivados, con ganas de 
trabajar e interesados por la fabricación de autos

Tratar a las personas -y no al dinero, las máquinas o las 
mentes- como recurso natural tal vez sea la clave de todo

Paradigmas tradicionales compartidos

Lo grande es mejor
Productores con bajos costos 
aseguran éxito
Analicemos todo
Eliminemos a quienes perturban la paz
La labor del directivo es tomar decisiones
Controlémoslo todo
Establezcamos incentivos correc‐
tos y la productividad vendrá detrás
Inspeccionemos para controlar la calidad
Una empresa es una empresa y 
nada más que una empresa
Los altos directivos son más listos 
que el mercado
Si dejamos de crecer, todo está perdido

El hombre a la espera 
de motivación

Para entender el éxito de las empresas 
sobresalientes a la hora de generar compromiso e 
innovación hay que entender las contradicciones 
inherentes a la naturaleza humana

1. Todos somos ególatras
2. La parte derecha de nuestro 

cerebro, imaginativa y simbólica 
es, por lo menos, tan importante 
como nuestro hemisferio cerebral 
izquierdo, racional y deductivo

3. Como procesadores de informa‐
ción somos igualmente defectuo‐
sos y maravillosos

4. Somos criaturas de nuestro 
ambiente, muy sensibles a 
recompensas y castigos externos

5. Actuamos como si las convicciones 
expresas fueran importantes. Las obras son 
más elocuentes que las palabras

6. Necesitamos desesperadamente 
dar significado a nuestras vidas

III. Retorno a los 
principios básicos

Gestión de la ambigüedad 
y la paradoja

Cuatro Etapas de la Teoría y 
sus principales autores

McGregor

Teoría X

1. El ser humano normal siente repugnancia 
innata por el trabajo y lo evitará siempre 
que le sea posible

2. A las personas, hay que obligarlas, 
dirigirlas y amenazarlas con castigos 
para lograr que contribuyan
3. El ser humano normal prefiere ser 

dirigido, quiere evitar la responsa‐
bilidad, tiene relativamente poca 
ambición y desea seguridad por 
encima de todo

Teoría Y

1. El consumo de energía física y 
mental es tan natural como en el 
juego o el descanso

2. El control externo y la amenaza de 
castigo no son los únicos medios 
de encauzar el esfuerzo hacia los 
fines de la empresa

3. El compromiso con los objetivos es 
función de las recompensas que 
lleva aparejadas su logro

La recompensa más importante es 
la satisfacción del yo

4. El ser humano normal aprende a 
aceptar y buscar la responsabilidad

5. La capacidad de ejercer un grado relativamente 
alto de imaginación, ingenio y creatividad en la 
solución de problemas organizativos está 
ampliamente distribuida entre la población

La importancia de la cultura

Las empresas cuyos únicos objetivos 
claros eran los financieros no marchaban 
económicamente tan bien como aquellas 
que tenían un conjunto más amplio de 
valores

Salud económica
Servicio a los clientes

Significados para el personal

Énfasis en la acción

La vida en las empresas sobresalientes 
es espectacularmente distinta

Tienen grupos operativos
Multitud de grupos reducidos

Sus actividades duran más de 
cinco días y se reflejan en algún 
cambio en la actuación de la línea

Flexibilidad organizativa

Hoy que todo cambia con rapidez, 
la burocracia no es suficiente

Las empresas sobresalientes se 
diferencian de las que no lo son en la 
naturaleza y uso de la comunicación

Constan de una vasta red de 
comunicaciones informales y abiertas

Las pautas e intensidad de las 
comunicaciones fomentan 
contactos regulares entre las 
personas adecuadas

Organizaciones de experimentación

"Hágalo, arréglelo, inténtelo"
La manifestación más importante y visible del 
énfasis en la acción de las empresas 
sobresalientes Es su voluntad de ensayar 
cosas, de experimentar

Orientación hacia la acción

Experimentos, grupos operativos ad hoc, equipos 
reducidos, estructuras temporales

Las personas sólo son capaces de manejar de una vez 
una pequeña cantidad de información, y tienen éxito si 
se sienten algo autónomos

Cercanía al cliente

Al cliente o se le ignora o se le 
considera un estorbo
Todo el éxito de la empresa se 
basa en lo que llamamos venta

Las empresas sobresalientes 
realmente están cerca de sus clientes

Autonomía e iniciativa

El hecho más desalentador en la vida de las 
grandes empresas es la pérdida de lo que 
las engrandeció en sus principios:La INNOVACIÓN

Por cada dólar invertido en investigación y desarrollo, las pequeñas 
empresas produjeron cuatro veces más innovaciones que las de tamaño 
medio y unas veinticuatro veces más que las grandes

Cinco atributos en los sistemas de 
comunicación que parecen 
promover la innovación

1. Sistemas de comunicación informales
2. La intensidad de la comunicación 

es extraordinaria
3. Se concede apoyo físico a la 

comunicación
4. Dispositivos de presión

5. El sistema de comunicación intensa e 
informal actúa como un sistema de 
control notablemente riguroso

Productividad contando con las personas

Hay que tratar a las personas 
como adultos

Tratarlas como socios, con 
dignidad, con respeto

Tratarlas como la principal fuente 
del aumento de la productividad

Si se desea aumentar la productividad y la 
consiguiente recompensa financiera, hay que 
tratar a los obreros como nuestro activo más 
importante

Valores claros y 
Manos a la obra

Establezca su propio sistema de valores

Decida qué es lo que se 
propone su compañía

De todo lo que hace su compañía, 
¿qué es lo que más enorgullece a 
todos sus miembros?

Imagínese que han pasado diez o 
veinte años y vuelva la vista atrás:

¿Qué es lo que más les 
satisfaría contemplar?

El contenido concreto de las convicciones 
dominantes en las empresas sobresalientes es 
también limitado en cuanto a su alcance

Sólo comprende unos cuantos 
valores básicos

La convicción...

1. De ser los "mejores"
2. De la importancia que tienen los detalles de 

ejecución, los componentes esenciales de un 
trabajo bien hecho

3. De la importancia de las personas 
como individuos
4. De la necesidad de ofrecer una 

calidad y un servicio superiores
5. De que la mayoría de los miembros de la organización 

deben ser innovadores, y su corolario, la determinación 
de afrontar la comunicación

6. Y reconocimiento explícitos de la importancia del 
crecimiento económico y de las utilidades

Zapatero a tus zapatos

La mayoría de las absorciones salen mal

No solo no se logran casi nunca los efectos 
sinergéticos, sino que lo más probable es que el 
resultado sea catastrófico

Las empresas que aun ramificándose permanecen 
fieles a la máxima de "zapatero a tus zapatos" 
superan a las otras en resultados

Las que más éxito tienen son las que se diversifican 
en torno a una única especialidad
Prácticamente todo el crecimiento de las empresas 
sobresalientes se ha generado en su interior

En las pocas absorciones 
realizadas se siguió una regla 

Fueron pequeños negocios que podían 
asimilarse con facilidad sin cambiar el 
carácter de la organización absorbente

Estructuras sencillas, staff reducido

La grandeza lleva aparejada 
la complejidad

La mayoría de las grandes empresas responden a la 
complejidad con la complejidad, diseñando sistemas y 
estructuras complejos

Luego contratan más staff para 
absorber toda esa complejidadAquí es donde comienza el error

El tamaño genera una 
legítima complejidad

Es razonable una compleja 
respuesta sistémica o estructural

Para que una empresa funcione

Hay que hacer que todo resulte comprensible para todos 
los que trabajan dentro de la organización

Esto implica conservar la sencillez

Factores de apoyo de las estructuras sencillas

1. Extraordinaria integridad divisional
2. Constante proliferación de nuevas 

divisiones y el fomento de esta actitud
3. Un conjunto de pautas que establecen cuándo un nuevo 

producto o línea de productos han de convertirse de modo 
automático en una división independiente
4. El movimiento de personas e incluso de productos o 

líneas de productos entre divisiones, de un modo regular

Casi todas las empresas sobresalien‐
tes conceden gran importancia...

Al desplazamiento de la autoridad hacia 
peldaños inferiores de la escala jerárquica

A la reservación de y maximización de la 
autonomía práctica de gran número de personas

Estira y afloja simultáneo

Entre centralización y descentralización

Estas empresas están rígidamente controladas y, al 
mismo tiempo, permiten (y fomentan) la autonomía, 
iniciativa e innovación

Calidad versus costos
Lo pequeño versus lo grande
Ejecución versus autonomía

Corto plazo versus largo plazo
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