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RESUMEN

La gestién es una ciencia empirica antigua. Siempre tuvo practicos eximios y
numerosos profetas. Algunos son nombres fundadores de los cuales las generaciones
mas recientes apenas oyeron hablar, como el francés Henry Fayol, el aleman Walther
Rathenau, el japonés Shibusawa, o los americanos Mary Parker Follet y H.L.Gantt. De
otros, probablemente, oirian hablar mal- como Frederic Winslow Taylor (transformado en
"demonio" con el epiteto de "taylorismo") o Alfred Sloan, la fuerza de la naturaleza que
molded el grupo empresarial capitalista moderno. Pero, solo en la segunda mitad del siglo
XX, el management se convirtié en una doctrina asimilable para el comun de los mortales,
algo que se podia aprender y ensefar. Son muchos los académicos y consultores que
asocian su nombre a esta "masificacion”. Pero el hombre que inici6 esta revolucion tiene
hoy 92 afos. Fue bautizado como "Dr. Management", término que se rehusa a reconocer.
Ademas, nos advierte que no debemos encarar esas ideas como "recetas" - sino como
herramientas a adecuar segun el contexto.

1. INTRODUCCION

Estamos a dos afos de un aniversario original - en el 2004 se cumplird medio siglo de la publicacion
de The Practice of Management, considerada la primera "Biblia" de gestion. Aun en la edicion de bolsillo,
de letra mindscula - como la londinense de Pan Books de los afios 60 - son mas de 450 paginas.

La intencion del libro era "disminuir la brecha entre lo que puede y lo que debe hacerse, entre los
lideres de la gestion y el término medio”. Y, en el inconfundible estilo de su autor, explicaba: "A pesar de
no estar preocupado por las técnicas, este es un libro practico. Se basa en muchos afios de experiencia
de trabajo con varios tipos de gestién - tanto en las pequefnas empresas, como en las grandes y hasta en
las muy grandes ". El autor agradece la inspiracién recibida de algunos practicos de gestion, citando una
numerosa lista, aunque destaca el nombre del que considera "padrino” del libro, Harold Smiddy de la
General Electric de aquellos anos. Y, mas adelante, destaca: "Pero este libro también ha sido escrito
para el ciudadano comun, sin experiencia directa en gestion".

Peter Drucker, el hombre que escribi6 ese libro y las palabras introductorias en New Yersey en
1954, tenia entonces 45 anos y, en 2004, tendra 94 afos.

En estos 50 afios fueron muchas las "buzzwords" - algunas de las cuales quedaron completamente
olvidadas, ya que no pasaron de ser una moda. Pero existe una buena parte - como la calidad en los
afos 50, las relaciones humanas en los afnos 50 y 60, la estrategia y el marketing en los afos 60, la
excelencia en los 80, el aprendizaje organizacional en los 70, la competitividad en los afios 80 y 90, las
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competencias nucleares y la reingenieria en los 90 - que dejaron una marca profunda, y contindan siendo
"herramientas" utiles, si se las encara como tales y no como doctrinas milagrosas.

2. UN ACONTECIMIENTO HISTORICO

La revolucion iniciada por Drucker en los afios 40 puede parecer casi accidental - él mismo es tan
modesto como para rechazar el apodo de guru de los gurus de management. Y confiesa que el éxito de
ventas de The Concept of The Corporation - el libro que escribié en 1946 basado en el estudio de la
General Motors - fue, hasta para él mismo, una sorpresa que demostr6 que "habia un enorme interés por
la gestion".

El porqué de este interés "popular" es comprensible, si retrocedemos a la época. Los practicos
del mundo empresarial - como Alfred Sloan, el hombre que cambi6 la cara de la administracién y
organizacion de las grandes empresas, con su experiencia en la General Motors desde 1923 - encaraban
la gestién como el don de un principe y, naturalmente, gustaban de hacer del asunto un coto privado.
Ahora bien, el flujo de gente que venia de profesiones relacionadas con la ingenieria y las instituciones
financieras y que, de pronto fueron "empujadas" hacia posiciones ejecutivas, sin tener ningun bagaje en
la materia, crearian ese mercado potencial.

Drucker, con la trilogia de libros que publicé en los afios 40 y 50 - The Concept of The Corporation
(1946), The New Society (1951) y The Practice of Management (1954) - mostrd, de un plumazo, tres
cosas: que habia, en realidad, una nueva profesién histéricamente emergente (el gerente o el "ejecutivo”
como, en 1938, lo denominara Chester Barnard), que se transformaria en un nuevo segmento social en
la post-guerra; que habia nacido un nuevo tipo de estructura organizacional ascendente (la corporacion)
y que surgia la posibilidad de aprender a gobernar las empresas y organizaciones, de transferir el "know
how" de gestion de alrededor de media docena de capitanes de la industria y profetas, a un publico mas
amplio.

"El surgimiento del management como una institucion distinta, fundamental y lider es un fenémeno
esencial en la historia social. Raramente - si es que alguna vez ocurrié algo semejante - una nueva
institucion basica, un grupo lider nuevo, emergié tan rapidamente como sucedi6é con el management
desde el amanecer de este siglo (XX)", escribié Drucker en la primera pagina del primer capitulo de The
Practice of Management.

Drucker no "inventd" la disciplina de la gestion - el rechaza perentoriamente esa afirmacion de
algunos comentaristas apologéticos. Intuyd un movimiento social y se dedic6 a sistematizar lo que los
profetas y practicos anteriores venian produciendo.

Después de este introito fundador, la pelicula del management de la segunda mitad del siglo XX
puede comenzar.

3. EXILIADOS & HERETICOS

Los dos primeros grandes movimientos de gestion en la post-guerra son curiosamente
protagonizados por gente que, o no era del agrado de los patrones de la época o que soélo fueran
escuchados en el "exilio", bien lejos de América y de Europa, donde el lector menos esperaria, jen
Japén!

El movimiento de la Calidad lanzado por las obras de W. Edwards Deming y Joseph Juran en los
afos 50 sélo seria "oido" entre los japoneses y completamente olvidado por los occidentales (que recién
descubririan a Deming en1982 cuando escribié Out of the Crisis, y a Juran cuando publicé Planning for
Quality en 1985).
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Todo comenz6 en el lejano Imperio del Sol Naciente (salido de una derrota humillante) cuando
Ichiro Ishikawa, primer presidente de la Federacion de las Organizaciones Econémicas del Japény de la
Unidn de los Cientificos e Ingenieros Japoneses, invitd a un oscuro estadistico (que colaborara en 1947
en la organizacion del censo japonés de 1951), de nombre W. Edwards Deming, a dar una conferencia
en el Club de los Industriales de Tokio en julio de 1950.

Deming iba mas alla de la tradicional vision "ingenieril" del control de calidad - traida al Jap6n
inmediatamente en la post-guerra por un grupo de ingenieros americanos muy influenciados por el enfoque
estadistico de Walter Shewhart. Si la calidad es, de hecho, para que ocurra en la practica tiene que ser,
liderada por la gestion - este fue el principal mensaje de Deming a su audiencia en Tokio.

Los japoneses crearian un Premio - Deming Application Prize - cuyo primer ganador fue, en 1951,
Koji Kobayashi.

Por otro lado, aquellos afios verian el surgimiento de los herejes de la llamada corriente de las
relaciones humanas- de la "humanizacion" del lugar de trabajo y de un nuevo tipo de relaciones con los
trabajadores. Actuaron muchas veces en el terreno de la casi clandestinidad, sin divulgar sus "experiencias”
de creacion de las "fabricas socio-técnicas" (el lector se sorprendera al saber que la primera tuvo lugar
en Procter & Gamble).

El movimiento comez6 a llamar la atencion del exterior cuando The Human Side of Enterprise,
escrito por Douglas McGregor en 1960, despertd una ola de lectores y cuando el articulo escrito en 1968
por Fredrick Herzberg en la Harvard Business Review - "Como se motiva a los empleados” - se convirtio
en el mas solicitado hasta hoy.

McGregor invent6 una alegoria en torno de la oposicion entre lo que designé como la "teoria X"y
la "teoria Y" - 0 sea, en el primer caso ("X") tendriamos el reino de la autoridad y del comando y control-
frente a la mediocridad innata de los "ejecutantes”; en el otro extremo ("Y"), habia que liberar el empefio
y la competencia de todos, porque "el humano tipico no es un haragén innato” y no es cierto que con el
garrote y la zanahoria las personas trabajen con eficacia - ésta viene de la motivacion, del compromiso.

A pesar del simplicidad de esta division - que el propio autor siempre rechazo -, la idea habia
tenido alguna experimentacion practica: McGregor habia colaborado con el disefio de las fabricas de
Procter & Gamble, en Georgia (en los Estados Unidos), que se convertiria en un éxito de performance.

4. EL MARKETING NO ES COSMETICA

Las ventas eran tradicionalmente abrillantadas con los tipicos trucos que transformaban el arte de
vender en casi charlataneria. Hasta que un profesor de la Harvard Business School y consultor dio un
aire de seriedad al tema. Un célebre articulo en la revista Harvard Business Review de Julio-Agosto de
1960 ostentaba el polémico titulo de "Miopia en el Marketing". El articulo estaba firmado por Theodore
Levitt, a quien bautizaron como el "padre" del Marketing, cuando éste pasoé a ser una disciplina respetada.

El articulo en cuestion pertenece a un grupo selecto de "papers" académicos que transformaron,
de hecho, la concepcion del mundo de los practicos en las empresas. En ese articulo, Levitt hace una
distincién entre las tareas de ventas y el marketing. Argumentaba que la preocupacion central de las
empresas deberia ser satisfacer a los clientes y no producir bienes y "encajarselos" con trucos.

Esta emergencia del marketing surgi6 luego del renacimiento de las marcas (Marlboro, al final de
los afos 50, se convirtié en un case study). El trabajo pionero de Levitt llevo a una lenta comprension de
que invertir en esta area era crear algo "inmaterial" (dirlamos hoy) en la cabeza de las personas concretas
que constituyen los mercados.
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El otro pilar humano de esta disciplina fue Philip Kotler. A él le debemos expresiones como
"segmentacion”, "posicionamiento” y "definicion de target". Reforzé las convicciones de Levitt y nos dié
esta perla de definicion: EI marketing no es cosmética para vender lo que se tiene, sino el arte de crear
valor para el cliente. Con Marketing Management, de 1967, el autor dio el puntapié inicial para mas de 25

libros suyos hasta el dia de hoy.

5. ESTRATEGIA & PARADIGMA

Los afos 60 asistirian, también, al triunfo de la estrategia - como disciplina "reina" del management.
Un historiador econémico, Alfred Chandler, en1962, escribié Strategy and Structure colocando a la
estrategia en la cima de la agenda y diciendo claramente que deberia "liderar". Las decisiones sobre la
estructura de las organizaciones se inferirian después en conformidad con la estrategia.

Igor Ansoff publicd, cinco afnos después, Corporate Strategy, y lanz6 la moda del planeamiento
estratégico (que daria al grupo Shell la fama de haberse anticipado a la crisis petrolera de los afios 70).
Ansoff fue vice-presidente de la Lockheed y creia que habia descubierto un "modelo practico para la
toma de decisiones estratégicas en una empresa". El separd, definitivamente, la gestién operacional de
la gestién estratégica.

Kenichi Ohmae, un japonés desconocido, que se doctorara en energia nuclear en el MIT, escribiria
en Tokio :“La mente del estratega” en 1975 (los occidentales sélo lo descubririan en 1982, con la traduccién
del libro). La tesis del consultor de McKinsey en Tokio era que el secreto de los japoneses no residia en
grandes staffs de planeamiento estratégico en las empresas - la clave era un estratega talentoso que se
guiaba por un triangulo estratégico: la empresa, los clientes y la competencia.

Peter Drucker, por su lado, fue de los primeros en anticipar la "gran factura histérica" de los afios
70 (abandono del patrén oro, crisis petrolera, agotamiento del modelo de crecimiento industrial, "take off"
de la computadora personal). En The Age of Discontinuity (1969) habl6 del surgimiento del "trabajador
del conocimiento" y de su impacto en la economia y la sociedad.

Fue precisamente en estos afios que se difundié la idea de "cambio de paradigma" y de comenzar
a "pensar lo impensable" con los futuristas como Herman Kahn, la pareja Toffler (con el primer libro, El
choque del Futuro), Willis Harman y Oliver Markley (Changing Images of Man), Jay Forrester y la pareja
Meadows (que escribi6 el célebre relato Limites al Crecimiento), y con los sociélogos heraldos de la
"sociedad pos-industrial", como Daniel Bell y Alain Touraine.

6. LA COMPETITIVIDAD

Al comenzar la década de los 80, la estrategia vuelve a estar en la cima con el trabajo de un
académico de la Harvard Business School, Michael Porter, que crearia el concepto de "ventaja competitiva",
que ganaria el discurso empresarial y, mas tarde, el politico. Su libro Competitive Strategy, de 1980, se
convirtié en una "Biblia".

Drucker, que raramente refiere autores vivos, considera su trabajo como un ejemplo de solidez en
la investigacion académica de gestion.

A Porter le debemos el modelo de las cinco fuerzas competitivas - la entrada de nuevos
competidores, la amenaza de substitutos, el poder de negociaciéon de los compradores, el poder de
negociacién de los proveedores y la rivalidad entre competidores - y el concepto de estrategias genéricas.
Con este ultimo, Porter abrio tres puertas para la orientacion de una empresa: competir por la diferenciacion,
liderar por el costo, o focalizar. Quien escoge bien, tiene éxito. "Intentar ubicarse en el medio deja a la
empresa en una situacion estratégica muy pobre", escribié el profesor de Harvard.
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7. JAPONESES & EXCELENCIA

Pero, casi en la penumbra, nuevos protagonistas de geo-economia comenzaban a dar cartas. De
pronto, al inicio de los afios 80, occidente descubria sorprendido lo que bautizarian como "gestion a la
japonesa" (fue también por esa época que se supo del éxito del movimiento de la calidad en algunas
industrias japonesas).

En junio de 1980, un programa televisivo de la NBC levantaba la polémica: "Si Japén lo logra,
¢ por qué nosotros no?". En lo que estuvo involucrado Deming.

Los libros sobre este "modelo" de paulatina innovacién "incremental" ocurrieron en 1981 - por la
pluma de William Ouchi (que acufd el célebre titulo Teoria Z, una nocién inspirada en los trabajos finales
de McGregor antes de su muerte en 1964, y que subtitulo “El desafio japonés”y con The Art of Japanese
Management, de Richard Pascale y Anthony Athos.

El contraataque americano a este deslumbramiento por el Japdn no se hizo esperar.

Con alguna ingenuidad y ausencia de rigor en la investigacion cientifica, Tom Peters y Robert
Waterman, consultores de McKinsey, produjeron un informe tipo reportaje donde mostraban que habia
empresas exitosas en América. En un golpe literario, por pura casualidad, produjeron el libro de
management mas vendido - En busca de la Excelencia, publicado en 1982. EI management llegaba
finalmente a las masas. Iniciandose el "boom" de la literatura de gestion.

Tom Peters, todavia hoy, recuerda ese momento: "El libro fue un punto de inflexion que marcé el
fin de una era y el comienzo de otra. La busqueda de la 'excelencia’ fue en su época un mensaje
revolucionario”, confesé recientemente a la revista Fast Company, en ocasién del proximo aniversario de
los 20 afos de publicacion del libro.

También, en este periodo, nace la idea de "cultura de empresa" con el libro de un psicologo social,
Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, en 1985. Fue él quien escribié: "La empresa es
un vehiculo econémico inventado por la sociedad. Las empresas no tienen derecho divino para sobrevivir.
Pero los sistemas de valores y las filosofias sobreviven. Las personas las llevan con ellas".

Mas tarde haria la radiografia de las varias culturas de gestion en choque dentro de las
organizaciones y que tienen dificultades en coexistir - la de los practicos, la de los ingenieros y la de los
ejecutivos. El éxito resulta de "alinearlas" y de promover el "dialogo cultural cruzado entre ellas", recomienda
Schein.

8. LA INDUSTRIA DE LOS GURUS Y DE LAS "BUZZWORDS"

El éxito editorial del libro de Tom Peters y Bob Waterman abri6 terreno a una verdadera industria
- de "best sellers" y de gurus, entre académicos, consultores con experiencia en el terreno, meros diletantes
y "entertainers".

La primera parte de la década de los 90 vi6 sucederse un remolino de "buzzwords", muchas de
ellas pioneramente lanzadas en la revista americana Harvard Business Review y después transformadas
en "best sellers", en verdaderos negocios de consultoria de masa - como sucedi6 con la reingenieria
inventada por Michael Hammer, un profesor de ciencias de computacion del MIT, en1990.

El articulo original en la Harvard Business Review llevo el titulo de "Reingineering Work: Don't
Automate, Obliterate”, un grito radical contra la herencia de la Revolucién Industrial, que seria reforzado
con un libro. "Mientras que la Revolucion Industrial se focalizé en las tareas individuales, la revolucion de
la reingenieria se concentrd en todo el proceso, centrandose en el trabajo de cada persona ", explicaba
Hammer de un modo simple a sus discipulos.
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La reingeneria seria, mientras tanto, victima del contexto del "downsizing" en muchos sectores,
en la primera mitad de los 90, y quedaria "filtrada" definitivamente. Su nacimiento al final de la era pre-
Web, no le permitié "cabalgar" el boom posterior.

La década de los 90 asistiria, de hecho, a la multiplicaciéon de las herramientas de gestion -
concretamente las competencias nucleares distintivas de una empresa, teorizadas por Gary Hamel y
C.K. Prahalad en un articulo inicial en 1990 en la Harvard Business Review ("The Core Competence of
the Corporation"), el renacimiento del "aprendizaje organizacional" con la obra de Peter Senge (La Quinta
Disciplina: Arte y Practica de la Organizacién que Aprende) y la natural "extensiéon" a la Administracién
Publica de la ola de cambios, con el lanzamiento del movimiento de "reinvencién del gobierno”, a partir
del titulo de un libro publicado por Ted Gaebler y David Osborne en1991.

En particular, el articulo de Hamel y Prahalad - "The Core Competencies of the Corporation” - tuvo
mucho eco en los medios empresarios. El término pasé a ser obligatorio y llevé a un cambio de 6ptica -
del tradicional enfoque de los negocios en los que la empresa histéricamente se involucrd (y de las
unidades de negocio que cred) a la identificacién de las competencias distintivas y diferenciadoras que
adquirié. Este cambio de analisis fundamenté el movimiento de alienacién y "outsourcing" de todo aquello
que no cuadrara con las competencias centrales y motivé la busqueda de nuevas oportunidades de
negocio en funcién del portafolio de competencias identificadas.

La primera mitad de la década asistié6 a una revolucion silenciosa, con un esfuerzo claro para
romper una tradicién arraigada: la gestion tiene que dejar de una vez los moldes tradicionales heredados
de Taylor (latarea,1911), de Fayol (los silos funcionales, 1916), de Max Weber (la burocracia, afios 10-20
del siglo XX) y Alfred Sloan (la organizaciéon multidivisional, 1923-25).

1990 traeria de nuevo al escenario a Michael Porter con la publicacién de una obra de investigacién
académica muy ambiciosa - The Competitive Advantage of Nations. La vision macro-econémica y geo-
econdmica que presenta hizo que muchos gobiernos contrataran los servicios de consultoria del profesor
de Harvard y desarrollara un negocio de creacion de indicadores de "competitividad" de los paises.

Para el gerente, emprendedor y responsable de politicas publicas, Porter masificé un concepto
operativo muy Util con soporte empirico - el de "cluster" industrial identificable geografica y territorialmente.
Pero, recientemente, Porter "extendié" la nocion al campo de la innovacion en "Innovation: Location
Matters", publicado en la revista Sloan Management Review (edicién de Verano de 2001), adonde reafirma:
"Nuestra investigacién revela el elevado grado de influencia del ambiente local en el éxito de una actividad
de innovacion".

9. LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

Drucker, una vez mas, marcaria el tono de la época - en La Sociedad Post-Capitalista, publicada
en1993, explicaria con amplitud la economia emergente, la economia del conocimiento, su protagonista
(el trabajador del conocimiento) y las implicancias para las organizaciones.

La idea del "trabajador del conocimiento" es vieja en Drucker - si por "vieja" aceptamos que
descubri6 ese personaje en los afios 50 del siglo XX. Ese grupo social es hoy 1/3 de la poblacién activa
y sera 40% en 2020, segun un estudio hecho por Drucker y divulgado, este afo, por The Economist (de
3/11/2001).

El concepto mismo de sociedad del conocimiento ha echado raices en la Gltima década. Interrogado
sobre el concepto Drucker respondié sin grandes vueltas: "Es un concepto simple. En un sistema capitalista,
el capital es el recurso de produccion critico, y esta totalmente separado, y aun en oposicion, con el
trabajo. En la sociedad hacia la cual nos estamos encaminando rapidamente, el recurso clave es el

72



La pelicula del managemet..: Nascimento J.

saber. No puede ser comprado con dinero ni creado con capital de inversion. El saber reside en la
persona, en el trabajador del conocimiento”.

Y, todavia mas polémico, diria: "El capital se volvera redundante, o sea, esta por dejar de ser un
“recurso”. El capital es importante en tanto factor de produccion, pero no es mas un factor de control”.

En este periodo de oro de mediados de los afios 90 del siglo XX, el management era, cada vez
mas, "invadido" por el andlisis histérico y sociolégico y también por la filosofia. Charles Handy, un irlandés
radicado en Inglaterra, a quien llaman "el Drucker europeo”, publica una serie de obras de reflexion,
entre ellas La Era de la Paradoja. Los ejecutivos comienzan a ser confrontados con la necesidad de
tener una concepcion del mundo diferente - no basta con saber "hechar mano" a "herramientas" de
gestion.

10. EL INTERREGNO DE LA NUEVA ECONOMIA

Con el disparar de la masificacion de Internet y con la transformacion de la World Wide Web en
una herramienta de facil acceso para el comun de los mortales (con la creacién de los "browsers") y en
una plataforma de negocios, la doctrina del management fue progresivamente "cercada" por las nuevas
realidades.

Los gerentes, subitamente, dejaron de leer con la misma voracidad a los gurds académicos y de
las consultoras de gestion, y se volcaron hacia los nuevos "best sellers" que pintaban una nueva dinamica
empresarial.

Un consultor canadiense forja el término "economia digital” con una obra con ese mismo titulo
publicada en 1996 - The Digital Economy: Promise and Peril in the Age of Networked Intelligence, de Don
Tapscott. Un periodista de la revista Wired (en ese entonces la de mayor “culto”), Kevin Kelly, publica en
1998 New Rules for the New Economy, donde se cambiaban al revés las leyes econdmicas validas a lo
largo del siglo.

Los nuevos términos popularizados por esta literatura de la "Nueva Economia" comenzaron a
invadir el discurso empresarial y a influenciar, hasta cierto punto, la practica de gestién: intangible, red,
"soft", inversion de la formacidn de precios, obsoletizacion, etc.

Conceptos que habian surgido en un contexto pre-Web, como la gestion del conocimiento y el
capital intelectual, ganan posiciones y permean las nuevas plataformas y herramientas.

El "crash" del NASDAQ al principio de 2000 y la inversién en el clima psicolégico del
emprendedorismo "dot-com", colocé un punto final a este interregno.

Con el comienzo de un nuevo siglo, la gestion pura y dura quiere regresar a las candilejas. El
primer académico en lanzar una pedrada al edificio teérico de la Nueva Economia fue Michael Porter. El
académico de Harvard, en un articulo publicado en marzo de 2001 en la Harvard Business Review,
acusa a la Nueva Economia (de los afos 90 del siglo XX) de haber generado un modelo artificial de
costos y una utopia de negocio subsidiada por los accionistas e inversores, y no alimentada por las
ganancias obtenidas. "Los pioneros de la Internet violaron casi todos los preceptos de una buena
estrategia”, rematé Porter.

Todavia debemos curarnos de esa dolencia infantil de la Nueva Economia digital.
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11. EL FENOMENO METANACIONAL

Mas, en el escenario aparece un nuevo debate crucial para gerentes y emprendedores. Mas
importante que la frontera doméstica es la internacional - global, diran los mas osados, en un siglo en que
el término "globalizacion" estd omnipresente.

Pero, ¢, las empresas deberan "internacionalizarse" siguiendo un enfoque paso a paso (del mercado
doméstico al de exportacion y después a la multinacionalizacion), forzosamente lento (que implica décadas
de aprendizaje y experimentacion) y tendiente a "clonar" en otros lugares su cultura, o deberan pensar
en forma "global" desde el comienzo y acelerar ese posicionamiento?

Influenciado por el trabajo de Yves Doz, del INSEAD, acaba de publicar un libro en co-autoria con
un portugués, José Santos, y con Peter Williamson, sugestivamente titulado From Global to Metanational.

La nocidn surge del estudio empirico de casos entre los que sobresalen las finlandesas Nokia y
Linux . Esto motivé que la corriente de investigacion académica de ese pais nérdico sea una de las mas
fuertes en esta materia. Estudio, sobretodo, la "voluntad genética de ser global" y el cosmopolitismo de
los emprendedores y gerentes que lideran dichas "start-ups".

74



