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    CONTENIDO DE LA OBRA

 

    De dónde viene, a dónde va


    De dónde viene lo que aquí hemos decidido compartir con todos lo que deseen leer esta obra. Viene de treinta años de compartir aula con profesores brillantes y participantes ansiosos por crecer como directivos en los programas que el IEEM ha impartido a lo largo de este tiempo. Durante todos estos años el foco ha estado en analizar la realidad, los problemas que en cada momento preocupan a los empresarios y directivos, anticipar las tendencias que influyen en la definición de estrategias y estructuras, compartir los desafíos que el mercado, cada vez más globalizado, impone a los que desean desarrollar una carrera ejecutiva. En estos treinta años el IEEM se ha preocupado de desarrollar un cuerpo de profesores que trabaja profesionalmente en adquirir la capacidad de servir a los participantes en sus programas utilizando el Método del Caso.


    Esta metodología, muy útil para algunas cosas y no tanto para otras, tiene entre sus características más notables la construcción de una comunidad de aprendizaje que evoluciona como tal a medida que los casos se van discutiendo. Más allá del grado de preparación de la sesión, profesores y participantes nunca dejan de sorprenderse en cada sesión, en cada discusión, en cada caso a veces debatido por el profesor más de un centenar de veces. Esta sorpresa proviene de un giro no visto antes, del color diferente que un participante da a un hecho relevante o simplemente del producto de una discusión inédita hasta ese momento.


    Como profesores hemos tenido acceso a una tribuna donde se produce este debate tan fructífero, pero a su vez nos hemos favorecido con haber podido ver una y otra vez, la convergencia hacia preocupaciones concretas, que tienden a ser estables, no por estar vinculadas a un problema empresarial en particular, sino por engarzar su importancia en las características esenciales de algo que no cambia, la naturaleza humana.


    Con esto en mente, nos ha parecido que treinta años es un tiempo prudencial para hacer el esfuerzo de plasmar por escrito algunas inquietudes reiteradas de quienes asisten a nuestros programas. Se podría decir que son cuestiones clásicas, pues han superado el paso de estas décadas. Estuvieron en el aula a comienzos de los noventa del siglo pasado y lo están hoy, ya entrada la tercera década del siglo XXI.


    Lo que en las próximas páginas vamos a compartir con ustedes es el resultado de toda esta experiencia, nuestra y de muchos antiguos alumnos que, sin ser muy conscientes, han sido parte fundamental en la construcción de este libro.


    A dónde va este trabajo que estamos presentado. Lisa y llanamente a presentar en formato de preguntas y respuestas todo aquello que consideramos fundamental para aquel que desee entender lo que ha de respetarse por aquella persona que tiene la firme intención de convertirse en un directivo útil a la sociedad, a su familia y a él mismo.


    La estructura sigue lo que hacemos en las aulas del IEEM. En primer lugar, mostrar qué es lo que quiere decir dirigir, entender de qué forma se puede uno volver un buen directivo, un directivo que sirva en lo que hace. No es sorpresa que afirmaremos que la Metodología del Caso es la conveniente en estos desafíos. Luego, repasaremos las cuestiones fundamentales que en las aulas son debatidas y que a lo largo de los años se repiten, no importa el tipo de curso o la experiencia de los participantes. Han sido ordenadas según aparecen en las etapas del proceso de toma de decisiones.


    Lo que presentamos en este texto tiene particular similitud con la discusión en clase en un par de características que a muchos sorprende. El orden es un orden desordenado. Un orden que se entiende a medida que se va aprehendiendo lo fundamental del proceso, que exige ir para atrás y para adelante más veces de lo que uno desearía. Por otra parte, el formato en que aparecen los conceptos es más parecido al aluvión o al de las olas, que entran y salen en la orilla, aportando un dato, un concepto, volviendo a hacerlo un rato después, nuevamente repitiendo, pero con un enfoque algo diferente, de forma tal que llega un momento que lo que se lee no queda claro si es algo que siempre ha sabido o que simplemente ha nacido con uno.


    Las preguntas con las que se estructura la obra no son preguntas o preocupaciones que han sido realizadas textuales como aquí se presentan. Hemos trabajado con cierta licencia literaria escribiéndolas de la forma que más útil nos son desde nuestra posición de autores, aunque respetando en todo momento la veracidad en cuanto a que son, en su esencia, las cosas que salen en las sesiones. Las respuestas las publicamos en primera persona del singular, simplemente por crear un tono de cercanía con el lector. Corresponden a las que hemos dado cualquiera de los dos autores, y algunas ni siquiera han sido dadas por nosotros, pues han sido tomadas prestadas de algunos colegas de los que hemos aprendido en todos estos años.


    A partir de aquí no hay más que explicar. La invitación es a navegar por las páginas que siguen. Igual que en las sesiones que vivimos en el IEEM, cada participante, aquí cada lector, habrá de sacar sus conclusiones de lo que recibe y aporta. Cada uno vive momentos diferentes, cada uno viene con experiencias muy propias, lo que cada uno necesite y pueda sacar de todo esto dependerá en gran medida de lo que sus circunstancias personales, aquellas que lo han traído aquí, lo muevan a buscar.


    Confiando en que lo que viene sea una lectura que contribuya a que cada lector desarrolle su capacidad directiva, para poder así ser útil a muchos, sirviendo de verdad, los invitamos a sumergirse en lo que estos treinta años nos han permitido compartir con ustedes.

  


  
    
      
CAPÍTULO I 

 Aprender a dirigir



    


    Dirigir algo, una empresa, una ONG, un hospital, es una tarea con exigencias específicas, diferentes a cualquier responsabilidad simplemente funcional. Cualquier entidad en que un grupo de personas trabajan organizadamente con el afán de alcanzar un objetivo que trasciende lo personal necesita que alguien asuma la carga de liderar, con todo lo que ello conlleva.


    Dirigir, y más aún liderar, exige que quien lo haga cuente con un cierto paquete de conocimientos y capacidades particulares. Adquirir esta idoneidad está más allá de libros o seminarios. Pasa más por adquirir hábitos específicos que caracterizan al político de empresa, al hombre de vértice, a aquel que al final de todos los análisis sabe qué debe decidir, lo que significa decir que no a casi todo para decir que sí a muy poco. A dirigir no se puede enseñar, pero se puede aprender. Los problemas políticos o no estructurados exigen una forma de abordarlos muy diferente a los desafíos técnicos, por más complejos que estos sean.


    La organización más sofisticada, plena de procesos, protocolos y rutinas de decisión siempre encontrará circunstancias en las que mirará con ansiedad y respeto a aquel que ha de decir la última palabra, habilitando una excepción, interpretando una regla. Los estados internos de los decisores trascienden las políticas corporativas y empapan de inquietud, temor e ilusión las decisiones directivas más relevantes.


    Por ser tan cierto esto, los buenos directivos saben que han de agotar siempre todo el análisis posible, dejando para la última milla lo que muchos llaman intuición y en realidad es conocimiento no formalizado.


    Hasta el mejor directivo, aquel que domina el sector, conoce en profundidad a todos los actores relevantes y cuenta con las herramientas analíticas de última generación, es consciente que el azar, la suerte, en formato de un hecho superviniente no predecible, una actitud irracional de un competidor o cualquier cisne negro que se le ocurra cruzarse por delante puede llegar a frustrar el trabajo mejor elaborado. Por ello mismo, entiende que hay una forma de minimizar la exposición a lo no controlable, una forma antigua pero eficaz, que pone todo su esfuerzo en sistematizar el proceso de pensar en clave directiva, que algunos llaman mayéutica y otros Método del Caso.


    Una forma de encarar las responsabilidades asumiendo que por más poder que se tenga se ha de trabajar con un sentido de mandato que obliga a cumplir con lo que a cada uno le ha tocado en suerte, más allá del simple cálculo personal de costos y beneficios.


     


    Estudié ingeniería y trabajé varios años dirigiendo obras civiles. Me gusta lo que hago, pero quiero cambiar, quiero salir de la obra y manejar cosas más complejas, cuestiones más de negocio, financieras, comerciales. En fin, me gustaría ser gerente de algo, en la empresa en la que estoy o en algo diferente. Pero siento que no estoy preparado, tampoco sé cómo hacer para estudiar, para formarme. Estoy un poco perdido con este tema. Un amigo me dijo que el camino es hacer algo con el Método del Caso, no tengo mucha idea de qué se trata, aunque me imagino que pasa por ver situaciones reales y discutir acerca de ellas.


    Es lógico que te sientas perdido. Deseas desarrollar tu capacidad directiva, aprender a dirigir. El problema es que no es algo que se pueda comprar hecho, leyendo un libro o mirando buenas charlas en YouTube.


    Nadie puede enseñar a otro a dirigir. Solo se puede aprender, pero nadie te lo puede enseñar. ¿Cómo aprenderlo? A través de la experiencia. A dirigir se aprende dirigiendo. La pena es que esto es lento y caro. Lento en el tiempo que lleva, caro en los errores que se cometen y que generan daño a otros, a veces con un costo irreversible. Es aquí donde el Método del Caso tiene algo para decir, solo algo, pero es un algo bastante relevante, de mucho impacto.


    Recapitulemos. Cuando decimos que la experiencia es la que enseña, nos referimos a que a medida que vamos llevando adelante un método de trabajo de prueba y error, lo propio de quien hace, vamos sacando nuestras conclusiones de qué sirve y qué no. De esta forma, lo que hacemos un día sí y otro también va generando aprendizaje. Pero no todo hacer se convierte en aprendizaje. Hay un hacer que de hecho se convierte en rutina. Y si en eso se convierte nada se aprende.


    La pregunta obligada es cómo y por qué algo se convierte en experiencia útil y en otros casos en rutina estéril. No es una cuestión que tenga respuesta sencilla. Pero se puede decir algo que ayude. Hay personas que, aunque tienen posiciones muy importantes, hacen y hacen sin pensar todo lo que se puede. Hacen lo que toca o lo que les dijeron, o incluso lo que creyeron conveniente y funcionó. Y así siguen años y años. Una y otra vez machacan de la misma forma. Este hacer, aunque sea un hacer exitoso no suele producir aprendizaje. No lo podemos considerar experiencia. Es simplemente una rutina exitosa que se hace sin producir externalidades positivas de desarrollo de capacidades.


    Si queremos usar nuestra experiencia para convertirnos en los mejores directivos que nuestras condiciones nos permitan, hemos de descubrir qué han hecho aquellos que a lo largo del tiempo se han convertido en buenos directivos.


    Una pista se la puede encontrar por algo que explica el profesor Carlos Llano, fundador del IPADE (Instituto Panamericano de Alta Dirección de Empresa) de México. Según él, y todo lo que sigue es de su cosecha, aunque quizás en la forma que aquí se comparte no seamos todo lo precisos que un filósofo como Llano gustaría que se fuese, las personas que traducen su experiencia en aprendizaje tienen bastante desarrollado un par de cualidades relevantes.


    En primer lugar, hay personas que cuando les va bien en lo que hacen, igual miran alrededor a ver cómo otros lo están haciendo. Observan con curiosidad otras formas de trabajar. Se cuestionan si lo que están haciendo, aunque tengan buenos resultados, no se podría hacer mejor a la luz de otras disciplinas o de otras experiencias. Lo valioso es que esta sana curiosidad la ha de tener aquel que ve que las cosas le van saliendo. Si no le estuvieran saliendo bien obviamente que estaría abierto a otras formas, a diferentes estrategias. Quien fracasa y no se abre a otros caminos no tiene un problema de desarrollo directivo, sencillamente es un tonto con el que poco hay para hacer.


    Nadie tiene esta aptitud al cien por ciento. La podemos tener al treinta, al cincuenta, al ochenta. La idea es que cuanto más desarrollada la tengamos, más capacidad tendremos de convertir la experiencia vital en aprendizaje para resolver desafíos directivos. Esta cualidad, esta «sana disposición a aprender» que Llano denomina apertura de mente, no es suficiente, pero desde ya que es imprescindible. Ha de venir acompañada de otra que Llano denomina firmeza de criterio. ¿De qué se trata? De la capacidad de que si uno analiza una situación determinada y concluye que lo mejor es decidir A, aunque todos los demás piensen que lo mejor es B, poder aguantar la propia decisión A que se ha tomado en base al criterio propio. No quiere decir que si uno ve que todo el mundo elige B no deba hacer una revisión de lo que uno decidió. Pero si una vez que la hace se concluye que lo mejor es A, hay que tener la capacidad de mantenerse en minoría y contracorriente. De nuevo, esta capacidad nunca es perfecta en nadie, habrá quien tendrá un treinta y cinco por ciento, otro un cincuenta y cinco y aquel de más allá un ochenta y cinco. Cuanto más desarrollada se la tenga, más experiencia podrá ser trocada en capacidad de dirigir.


    Llegado este punto no es raro que se reflexione que quien es una persona muy firme y que está dispuesta sin demasiada dificultad a mantenerse en sus trece contra quien cuadre, tendrá más dificultad para mantener una actitud de apertura a nuevas formas, a aquella sana curiosidad que antes hablábamos. Lo mismo para el que es muy abierto, muy probablemente no sea el epítome del que aguanta en soledad, aunque todos le digan que está equivocado. Es que lo bueno viene con lo malo. Por eso hay que conocerse, saber cómo uno es, saber cuál de las dos aptitudes está menos desarrollada y entonces intentar «hacer fierros» para llevarla a un estadio superior.


    Si alguien quiere crecer en capacidad política tiene que ser muy observador de la realidad circundante, muy analizador acerca de por qué algo sucede y algo no, no quedarse con lo evidente, buscar la segunda derivada, y así siempre mantener una actitud de apertura al cambio y a la autocrítica. Por otra parte, todo lo anterior ha de acompañarse con una capacidad de estar en minoría, de aguantar la sorna y hasta el desprecio, típico de los adocenados que solo saben ir en majada, que son incapaces de tener una idea propia y mucho menos defenderla con argumentos inteligentes y convincentes.


    Es aquí donde aparece el Método del Caso, con mayúscula, pues es un nombre propio. No es otra cosa que un método de pensamiento que ha de ser entrenado. Es una metodología para desarrollar esos dos músculos que tenemos en nuestro corazón y en nuestro cerebro, la firmeza de criterio y la apertura de mente. El uso recurrente y sostenido de casos discutidos con colegas y profesores que una y otra vez machacan sobre una forma ordenada de pensar. Que obliga a defender lo que se ha elaborado, a la vez que a ceder cuando la posición de otro se demuestra más convincente que lo que uno ha elaborado previamente. Todo esto va templando ambos músculos de forma tal que, en la vida real, cuando la persona lleva adelante su trabajo diario, convierta cada una de esas miles de excelentes y ricas oportunidades de aprendizaje que el día a día regala en auténtico desarrollo. Y cada día, cada hora, más y más en profundidad, hasta llegar a estadios de capacidad directiva virtuosos, que llegado el momento la persona se pregunta con sincera estupefacción, ¿cómo he llegado hasta acá?


     


    ¿Dónde reside la dificultad de la decisión? Dicho de otro modo, ¿cuáles son las decisiones que pueden ser catalogadas como difíciles y cuáles como sencillas? En realidad, me cuesta pensar que en el mundo de la empresa existan cuestiones triviales. Todo está tan conectado que uno nunca sabe en dónde puede terminar repercutiendo una decisión concreta que se tomó en un área determinada.


    En forma simple y directa diremos que hay dos tipos de decisiones. Unas son operativas y otras son políticas. Operativas son aquellas a las que se puede o, mejor aún, se debe aplicar una técnica probada. Esa técnica es la adecuada para lograr el resultado deseado. Esto se sabe, el método ha sido desarrollado por alguien, por prueba y error o de forma deductiva, pero en definitiva se ha llegado a la conclusión que para lograr el resultado Y hay que hacer la acción X. En estos casos afirmamos que la decisión es sencilla en cuanto no hay duda de que ante la necesidad de lograr Y la doctrina dice que hay que hacer X. Lo que quizás no sea fácil, la mayor parte de las veces no lo es, sea aplicar el proceso X. O, incluso, darse cuenta de que, de todas las técnicas disponibles, por ejemplo, X, Z, W, la mejor para alcanzar el resultado Y es precisamente X. Pero la facilidad viene dada por el hecho de existir un cuerpo de conocimiento probado y difundido al que el experto puede acudir y, a partir de su sabiduría en la materia, concluir que la técnica X es la mejor.


    Un ejemplo de lo anterior puede ser el siguiente. Un analista de mercado tiene en su poder una gran base de datos sobre el consumo de helados en los últimos doce meses. Le han pedido que haga su mejor estimación acerca de la demanda de helados a partir de los datos que tiene y de las temperaturas en cada uno de los días del último año. El analista tendrá que saber de estadística y de utilización de software específicos. Saber utilizar cada uno de esos instrumentos, posiblemente sea bastante complicado, pero desde nuestro punto de vista es una decisión fácil, ya que hay una forma de hacer el trabajo, y esa forma es la correcta técnicamente. Más aún, si dos analistas bien formados acometen la misma tarea, deberían hacer el trabajo en forma idéntica. En resumen, el analista se puede ir a dormir tranquilo que ha hecho lo correcto, pues ha aplicado lo que la buena técnica indica.


    En este poder irse a dormir tranquilo es donde reside la gran diferencia con las decisiones difíciles. Cuando el desafío que enfrentamos no es técnico, decimos que es político. Quiere decir que para obtener el resultado Y, no es evidente que haya una mejor técnica X. Eventualmente puede haber una técnica X que nos da bastante tranquilidad de que llegaremos a Y, pero existe una posibilidad no muy remota de que se pueda llegar mejor a través de usar la técnica Z. Más aún, dos personas igual de formadas y con la misma información considerarán eventualmente que para una es mejor aplicar Z y para otra es aplicar X. Y ninguna de las dos está equivocada, al menos a priori. Quizás cada una de ellas no esté del todo segura que X es mejor que Z, y la otra lo opuesto. Pero en su leal saber y entender, una optará por X y otra por Z. Más interesante aún, ninguna de las dos se irá a dormir tranquila, aunque ambas estén convencidas de haber obrado con prudencia, rectitud y responsabilidad.


    Otro ejemplo puede ser el de un vendedor que ha de tomar la decisión acerca de hacer una oferta a un cliente. Tiene la posibilidad de otorgar un 5% de descuento extraordinario, pero también piensa que una posibilidad de ganar el contrato sea conceder treinta días más de crédito. Sabe que el cliente está siendo cortejado por un competidor y que también estará recibiendo favores de este. Luego de mucho analizar llega a la conclusión que para ganar el contrato lo mejor es otorgar el 5% de descuento. Sin embargo, su supervisor considera que el cliente está pasando un momento de poca liquidez y, por lo tanto, quizás lo más atractivo sean los 30 días de crédito extra. A todo esto, lo que el cliente resolverá dependerá en parte de lo que le ofrezca el competidor, dato que se barrunta, pero no se sabe a ciencia cierta. El vendedor decide actuar según su criterio, y luego de analizada toda la información disponible, hace el descuento del 5%. Esa noche, si bien se siente tranquilo pues sabe que ha actuado con prudencia, rectitud y responsabilidad, no puede evitar cierta inquietud acerca de que su decisión le termine haciendo perder el contrato. Eso solo lo sabrá al otro día, y está más allá de haber tomado una decisión correcta a priori.


    Decisiones fáciles y difíciles son una forma de llamar a dos tipos diferentes de dilemas. A las difíciles, las llamamos políticas, no estructuradas o no operativas.


    Insistimos una vez más en que muchas veces decidir en el contexto de una decisión operativa puede conllevar una dificultad enorme. Muchas de las que debe afrontar un piloto de un airbus, un cirujano o un ingeniero electrónico caen en tal categoría. Son decisiones de gran dificultad, por lo que han debido estudiar para estar en condiciones de ejercer y por la variedad de datos y variables a considerar. Pero lo que hace que las llamemos fáciles es que, al final, se trata de escoger la mejor técnica disponible, elegirla a partir de lo que antes se ha descubierto o desarrollado y ejecutarla según el protocolo. Más relevante aún, al ejecutarlas saben que están haciendo lo que corresponde según el estado del arte de su ciencia o técnica. Pero por más que esta dificultad sea innegable, aquí señalamos la complejidad de una decisión que coloca al decisor frente a la disyuntiva de saltar al vacío por el simple hecho de no contar con «el protocolo recomendado». Esto hace de las decisiones políticas una instancia ardua que ni siquiera cuenta con el aliciente de irse a la cama sabiendo que se ha hecho lo correcto. Solo se sabrá cuando se vea el resultado, que en ocasiones cuesta verlo, y a veces llega influido por tantísimas variables exógenas que es imposible de reconocer.


     


    Tiendo a pensar que algo que ayuda es que en las organizaciones no se trabaja solo, las decisiones no son tomadas por una persona en forma aislada, sino que es el conjunto de la organización que analiza, decide y se hace cargo de las consecuencias. Esto me tranquiliza, pues supongo que a medida que asuma más responsabilidades, estaré más acompañado en el proceso de toma de decisiones.


    Es muy común que en el lenguaje coloquial se diga que España tomó tal decisión o que IBM decidió tal otra. Más allá de la utilidad práctica de expresarse así, es evidente que la afirmación es equivocada. Las organizaciones, sean países o empresas, no pueden tomar decisiones pues siempre hace falta una persona que decida. Quizás en un sistema al estilo 2001: Odisea del espacio se pueda argumentar que no hay humano que ejerce el poder de decidir, pero se trata de un caso que no viene a lo que estamos hablando.


    En España o en IBM hubo una persona que decidió A o B. Y la decisión la tomó esa persona. Esto es relevante, pues la persona no aguanta lo que aguanta la organización. Una organización se puede dar el lujo de decidir hacer un acuerdo con un proveedor y que eventualmente salga mal. Pero el directivo que decidió hacer el acuerdo, si este sale mal, quizás no logre seguir en carrera para un ascenso por el que tanto ha luchado. O un empresario se encuentra en un momento eufórico por haber ganado un contrato muy importante y al otro debe negociar con un proveedor. Como se siente muy seguro de lo bien que le está yendo, decide arriesgar y exigir condiciones con un alto riesgo de no llegar a un acuerdo. Pero si hubiera perdido el contrato el día anterior, quizás su aproximación sería totalmente diferente.


    Un buen ejemplo puede ser lo que sucedía hace veinte años por estas zonas. El responsable de sistemas de una gran empresa debía analizar si comprar el equipamiento informático a la empresa líder o a otra empresa, de gran reputación y reconocida tecnología. Su análisis lo llevaba a no comprar al líder, pero un amigo le hacía ver que el cien por ciento de las grandes empresas había comprado equipo a la empresa líder y que nadie ha comprado a la empresa que él eligió. Muy probablemente el ingeniero decida cambiar su recomendación, pues las consecuencias de ir por un camino diferente, si las cosas salen mal, le costarán más desde el punto de vista reputacional que si el fracaso deviene de haber elegido lo que todos los que son como él eligen.


    Esto no quiere decir que los hombres y mujeres seamos mediocres. Por el contrario. Somos personas cargadas de intereses, miedos, historias e incertidumbres, además de motivos altruistas, deseos de trabajar bien y ganas de ayudar al prójimo. En cada decisión que debemos tomar para la empresa estamos poniendo encima de la mesa todo lo que ha pasado hasta el minuto anterior, y eso hace que como decisores agreguemos ruido a lo que podría ser la decisión limpia y no influenciada de una entidad no humana.


    Rebobinando lo que decíamos al principio, cuando abordamos decisiones fáciles, operativas, en general, la decisión humana está menos influenciada por la carga que trae la persona pues, al fin y al cabo, la buena práctica nos indica que para llegar a Y hay que pasar por X. En cambio, si es una decisión difícil, política, dado que no está tan claro si para llegar a Y hay que pasar por W o por Z, las cargas históricas de cada decisor agregan una complejidad al proceso que dificulta mucho al decisor, y más al que debe interactuar con él.


     


    Desde siempre he sido una persona estudiosa. Estoy convencido de que para hacer algo bien primero hay que formarse. Sin embargo, tengo amigos, conocidos, incluso familiares que defienden que el buen empresario es aquel que tiene olfato, calle, sin tanto libro o estudio. No me siento cómodo con esa visión, pero a la luz del éxito que tienen algunos formados en la universidad de la calle, me pregunto si no tendrán un poco de razón.


    Esta duda o dilema es vieja como la lluvia. Pero no por antigua hay que tomarla como insoluble. Intuición o método. A esto se reduce todo. En el mundo de la empresa es posible distinguir a los directivos que se apoyan en su intuición de aquellos otros que se basan en metodologías formales. Los primeros suelen hacerse notar debido a que toman decisiones sin entretenerse demasiado en análisis de ningún tipo. Son los que la «tienen clara». Los «que la ven». Los segundos se destacan por tomarse su tiempo para recabar información y pedir análisis que sustenten sus procesos decisorios. No acostumbran a decidir antes de ejecutar una serie de pasos que les asegura que no han dejado nada por el camino.


    Aunque pueda parecer contradictorio, los intuitivos suelen llevan ventaja cuando se encuentran en entornos estables. Seguramente han dedicado un tiempo importante a trabajar en un sector particular y han contado con la fortuna que no haya sufrido alteraciones en las reglas de juego más significativas. Por el contrario, los metódicos logran una mejor performance cuando es necesario decidir en entornos poco conocidos o sujetos a cambios en una o más de las variables relevantes.


    En los hechos, todo directivo es algo intuitivo y un poco metódico a la vez. Sin embargo, no se trata de ser un poco de cada cosa, así como así. Aunque ambas características son fundamentales para lograr buen suceso en la tarea directiva, es muy relevante el orden en que se presentan estas dos actitudes llegado el momento de decidir. La tesis es que en las cuestiones de criterio –no en las técnicas– la aproximación a través de un modelo de análisis es previa al uso de lo que en general se conoce como intuición. A su vez, la tesis conlleva un corolario, si el orden es inverso, en forma sistemática primero se da paso a la intuición y luego al método, solo el azar o la fortuna pueden llevar a una gestión directiva adecuada.


    La secuencia es primero análisis y después intuición. La duda que surge es evidente, hasta dónde ir con lo primero y cuándo pasar a lo segundo. En este mundo con tanto acceso a la información siempre parece que hay algo más para averiguar, más datos para procesar. Efectivamente no hay un manual que indique cuándo seguir y cuándo parar de buscar. En ocasión en que este dilema sale en una sesión solemos usar un ejemplo un poco heterodoxo para caricaturizar una respuesta posible. Dice más o menos como sigue.


    Suponga que le preguntasen si acertar en las carreras de caballos es fácil. La respuesta será que no. Corren muchos caballos, un día gana uno, otro día otro, las fijas nunca llegan primero y todos conocemos alguna persona más o menos cercana que se arruinó timbeando. Pero más allá de la prudencia y la sana aversión al juego, acertar en las carreras no es cuestión de puro azar.


    Vamos a situarnos en una tarde soleada en el palco maroñense. Un amigo lo ha invitado por primera vez a las carreras y está deslumbrado con el colorido del espectáculo. Su anfitrión, carrerista hecho y derecho, suelta un sermón acerca de a quien habrá que apostar. Hablará de linajes, tabuladas e infinidad de cuestiones que no entiende ni tampoco le interesan. Por el contrario, le gusta el 8, ya que es su número de la suerte y además los colores que lleva el jockey le recuerdan al cuadro de sus amores. En fin, que siguiendo estas reglas tan originales apuesta al que se le antoja y… acierta. Alegría, sensación de triunfo, ¡qué fácil que es esto!, ¡mucho estudio, pero yo vengo acá y acierto de entrada!, palmadas en la espalda y enseguida llega la próxima carrera, otra vez a elegir por lo simpático del nombre, por el número de la suerte o simplemente debido a que uno de los participantes tiene una mirada que le recuerda a su suegra. Su amigo, el experto, aconseja que mejor no le juegue, que tiene muy poca chance, pero uno ya está envalentonado, va a la ventanilla y con voz de quien sabe en serio dice: Dame 100 ganadores al 8… y el 8 llega último, con estilo, pero último.


    Lo cierto es que es complicado. En cada carrera corren una docena de caballos, lo que hace que acertar por intuición obligue a tomar una chance en doce, ni siquiera un diez por ciento de probabilidad de éxito. Sin embargo, algunas personas que van seguido al hipódromo no concuerdan con este cálculo. En su forma de razonar, reconocen que acertar uno en doce es muy complicado, casi temerario. Mas las cosas cambian si el universo de doce se logra reducir. Veamos cómo puede suceder tal cosa. Nuestro amigo experto nos dice que en la carrera en cuestión hay dos caballos, el 5 y el 9, que están fuera de categoría. Su chance de ganar es mínima, pues se enfrentan a animales de una categoría netamente superior, por lo que se reduce el lote de aspirantes al triunfo a diez. También eliminan al 1 y al 8. Los ha visto en las mañanas de ensayo y los tiempos cronometrados no son nada halagüeños. El universo ha bajado a ocho. Por otra parte, un viejo conocido, propietario de un participante, ha compartido que su caballo no está del todo bien y que lo corre para probarlo en carrera, pero sin ninguna aspiración de ganar. Ya solo van quedando siete. En cuanto a los jockeys, al número 2 lo monta uno que no se caracteriza por su destreza. En realidad, la grey burrera asume casi por unanimidad que si le dan la conducción a él es debido a que no hay mucho entusiasmo por llegar primero al disco. Así hemos llegado a apenas seis participantes. Nuestro experto aún se anima a reducir el lote a cinco pues ha observado con ojo clínico que durante el canter preliminar –el paseo previo a la carrera que realizan todos los competidores para así mostrarse a los apostadores– el número 12 presenta un estado físico muy poco adecuado para la exigencia de una carrera como la que le espera.


    Obviamente, llegado este punto el entusiasmo es tal que si uno es lego en la materia estará muy animado esperando argumentos adicionales para reducir aún más el lote, en lo posible hasta que el mismo este formado por un solo competidor. Pero tal cosa no sucede. Nuestro amigo, el experto, nos dice que entre los cinco que quedan no hay forma de eliminar a ninguno. Según su criterio, entre ellos estará el ganador. Le gusta uno más que otro, pero no lo suficiente como para eliminar a cualquiera de ellos. ¿Y ahora qué hacemos?, pregunta el inexperto. Ahora arriesgamos, será la respuesta. Ahora hay que optar por uno de los cinco. Uno es el que tiene el mejor historial, aquel presenta el mejor estado físico, pero acostumbra ser muy irregular, un tercero corre con la ventaja de llevar encima al mejor jockey del momento, la mejor posición en los partidores mecánicos –las gateras para los que peinan canas– le da ventaja a otro mientras que la pista fangosa por la lluvia de la mañana incrementa las posibilidades del restante. Hay que elegir, hay que jugarse o decir paso, que también es decidir. Un carrerista experto sabe que no es necesario ni conveniente apostar en todas las pruebas. El análisis a veces aconseja abstenerse; pero el análisis no es decisión, ha llegado el momento del juicio, de la acción. Bastante ha hecho ya el análisis metódico, ha terminado el tiempo de los «técnicos». Se hace presente la información escasa, la incertidumbre, las asimetrías informativas. Es tiempo de cambiar el enfoque.


    Cuando estamos en la empresa podemos enfrentar el proceso de toma de decisiones por intuición o siguiendo un procedimiento. En el primer caso se parece a quien va a las carreras y apuesta por feeling. Me gusta el 8, me gusta el nombre del 4 o «la veo clara», gana el 11. Y quizás acierte, pero el problema es que no alcanza con acertar una vez, ni tampoco dos. Hay que acertar la mayor cantidad posible de veces. Ahí comienzan los problemas. Por contrapartida, se puede seguir un procedimiento, más o menos sofisticado, pero como mínimo uno que incluya los pasos básicos: identificación de hechos relevantes, definición de problema, identificación de alternativas, elección de criterios, decisión y plan de acción. Lo que se busca es reducir la incertidumbre asociada a la decisión y así incrementar la probabilidad de decidir en forma acertada.


    Con los caballos se trata de lograr pasar de doce alternativas a la menor cantidad posible. De esta forma habremos reducido la incertidumbre eliminando aquellas alternativas que no tienen que distraernos. Si en el proceso de descarte cometemos errores técnicos o nos manejamos con información errónea, nuestro análisis se convierte en una plataforma de lanzamiento hacia el fracaso. Ni hablar de mejorar el proceso decisorio, político por naturaleza, si aún mantenemos carencias técnicas. Es como querer hacer poesía sin saber las reglas básicas de ortografía. Saber del negocio o dominar la técnica relevante va de suyo.


    Ahora bien, de la misma forma que cuando quedan cinco caballos y no se pueden seguir descartando más chances, en la vida empresarial es igual. En un caso particular supongamos que el análisis profesional muestra sin duda que es necesario bajar el precio, también que no hay que hacerlo más allá del diez por ciento, pero se duda acerca de cómo reaccionará la competencia y los clientes ante las alternativas que van del uno al nueve por ciento. Allí ya no hay método –siempre hay un momento en que el método se termina–. En los hechos, algunos eligen reducir el precio un cinco por ciento y aciertan. Mientras que otros elegirían hacerlo un porcentaje diferente y tendrán un resultado no tan bueno. Igual que dos turfmen que, al enfrentarse al mismo universo escogido de competidores, uno tiende a elegir siempre el competidor que pierde mientras el otro al que gana. Hay quien a esto le llama suerte, otros hablan de intuición. Mas la suerte puede existir, en la vida se ve que es así. En realidad, el azar tiene que ver con los sucesos aislados, no con los que se dan en forma sistemática. En las carreras, hay personas que en general eligen el caballo equivocado mientras que otras, luego del mismo análisis eligen el caballo correcto. Lo mismo pasa en las empresas, hay algunos directivos que hacen brillantes análisis y… suelen equivocarse, mientras que otros hacen el mismo análisis o al menos similar y… casi siempre aciertan.



OEBPS/Misc/page-template.xpgt
 

   

     
	 
    

     
	 
    

     
	 
    

     
         
             
             
             
        
    

  





OEBPS/Images/portada.jpg
DIRECTIVOS
QUE SIRVEN

El Método del Caso
aplicado al desarrollo
de la capacidad directiva

Pablo Regent
Joaquin Ramos

G
IEE CONECTA

rrrrrrrrrr NEGOCIOS





OEBPS/Images/cubierta.jpg
DIRECTIVOS
QUE SIRVEN

Pablo Regent
Joaquin Ramos

PIEEM

ESCUELA DE NEGOCIOS
UNIVERSIDAD DE MONTEVIDEO

El Método del Caso
aplicado al desarrollo
de la capacidad
directiva

q

CONECTA





