Algunas lecciones de management, y otros malentendidos
Hace poco leía un artículo en el McKinsey Quarterly, titulado “El efecto halo, y otros espejismos del mundo de los negocios”, que defendía la tesis de que en muchos estudios empresariales se construyen las premisas a partir de las conclusiones, y que por eso las modas del management son sólo eso: modas. Y que gran parte de la culpa la tenía el hecho de que se daba por supuesto que las empresas exitosas lo hacían todo bien, y que lo que hacían servía como fórmula para todo el mundo; y que eso no es cierto. El “halo” que rodea a las empresas de más exitosa, nos obnubila.

Del artículo, escrito, por cierto, por Phil Rosenzweig, se sacaban varias enseñanzas.

1) Que mantenerse es incluso más difícil que llegar. Lo cual es algo que, por sabido, no deja de ser importante recordar.

2) Que, como he dicho, no basta con aplicar fórmulas de libro: Six Sigma, Reingeniería, Zapatero a tus zapatos, Gestión por competencias, Centrarse en el cliente, etc. Los resultados se alcanzan tomando decisiones acertadas en un entorno de incertidumbre. Un entorno cambiante y distinto cada vez, en el que las fórmulas pueden inspirar, pero no bastan. Un mundo donde las mismas fórmulas conducen a menudo a distintos resultados. Esa es la grandeza del management, y lo que hace que sus líderes sean los mejores pagados del mundo.
3) Que hay que saber pensar. Pensar con juicio y criterio es, posiblemente, lo más difícil y lo más importante. Pensar de forma crítica, nunca autocomplaciente.
4) Que hay que ser realista. Reconocer los éxitos, pero también los fracasos. Y aprender de ambos.

5) Que no hay que dejarse influir por el “halo”, por la imagen. A veces detrás de un halo de éxito o de extraordinaria capacidad, se esconde un bluf, todo es un decorado. Hoy en día, las poderosas maquinarias de relaciones públicas trabajan para no dejarnos ver la verdad, sólo el decorado. Ese bluf lo encontramos en empleados y en competidores; y somos necios si nos dejamos engañar. Incluso hay que evitar dejarse obnubilar por los resultados brillantes; hay que mirar al fondo de las cosas. Unos resultados brillantes pueden esconder también problemas, e incompetencia. No vayamos a lo fácil. Pensemos, indaguemos, trabajemos. No nos importe que nuestra opinión vaya contracorriente.

6) Como he dicho, el efecto halo hace que a veces se pongan las conclusiones antes de estudiar las premisas. De hecho, a veces sin quererlo, se construyen las premisas que encajen con las conclusiones. El ser humano lo hace a veces sin darse cuenta. Si somos inteligentes, evitaremos hacerlo, y evitaremos que nos lo hagan a nosotros.
7) De hecho, algo muy engañoso es medir el éxito de forma absoluta. Hay que medir los resultados de forma relativa. Hay que medir los resultados de una empresa en relación a su competencia. Las constructoras han disfrutado de un período de bonanza y brillantes cifras en los últimos años, pero ¿cuál era la cuota de mercado de cada una de ellas al inicio del ciclo, y cuál es ahora? De hecho, si una empresa lo hace bien, pero sus competidores lo hacen mejor que ella, no se puede decir que haya tenido éxito, aunque sus cifras parezcan exitosas. El caso de General Motors, que se cita en el artículo, es bastante claro. Sin duda GM es ahora una empresa mejor que lo era hace 20 años, pero si se la compara con sus competencia, por ejemplo con Toyota, no se puede decir que haya sido una empresa exitosa, sino al contrario. Es muy relevante destacar que las empresas no se deben gestionar con objetivos absolutos (por ejemplo una determinada cifra de ventas), sino con objetivos relativos (como la cuota de mercado), porque éstos últimos son mucho más precisos y justos.
8) Las empresas no son extraordinariamente exitosas toda la vida. Pasan períodos buenos, y periodos malos. Probablemente las empresas que han durado más tiempo sean aquellas que se mueven más cerca de la mediocridad, porque asumen menos riesgos, y se acostumbran a menos cambios. Como no han sido nunca estrellas, nunca han caído del cielo. Son como tortugas; lentas pero longevas. Claro está que sus cifras nunca son espectaculares, y quizás lo que más les ha servido haya sido su capacidad de adaptarse a los tiempos, y de resistir a los ciclos malos. Muchas de ellas son bastante anticíclicas, si no en todos sus productos, si en algunos de ellos, lo que les permite resistir en los malos momentos. Es como el caparazón de la tortuga.

Aguantar en lo más alto es especialmente difícil en tiempos en los que la información fluye con tanta rapidez, y los capitales están ávidos de encontrar nuevas oportunidades. Cuando una empresa, un producto, tienen éxito, muchas miradas se posan en ellos, y muchos empresarios se aprestan a imitarlos. En consecuencia, los períodos de ventaja competitiva se acortan, y las rachas de éxito general de una empresa se acortan también. Eso ocurre entonos los sectores. Y la rapidez del cambio tecnológico incluso lo facilita aún más.

9) Quizás al éxito duradero se llega mejor encadenando pequeños éxitos. Preparando a un equipo humano, a una organización, a encontrar, desarrollar y aprovechar esos pequeños éxitos. Ser una fábrica de pequeños éxitos sería la fórmula, más que basarlo todo en un único gran éxito. Hay una frase en el artículo que me gusta: “Perseguir un sueño excesivamente ambicioso puede distraer de la necesidad de ganar pequeñas batallas más inmediatas”. Y ganar esas pequeñas batallas, añado yo, puede conducirnos a ganar la guerra casi sin darnos cuenta.

10) Como ya hemos dicho, no valen las fórmulas, sino que se necesitan gestores que tengan criterio para analizar bien los problemas, y tomar decisiones sensatas pero razonablemente arriesgadas. Gestores que piensen.

Por último, el autor del artículo da algunos consejos:

a) Gestionar no es una ciencia matemática. Hay que aceptar la incertidumbre, y saber convivir con ella. Incluso saber manejarla

Dicha incertidumbre proviene del entorno político y social global, de los mercados, del cambio tecnológico, e incluso de las capacidades internas de la propia organización.

b) En ese entorno, tratar de mejorar la apuesta que se hace al tomar una decisión. De valorar las opciones, y mejorar las probabilidades de salir favorecido por el devenir de los acontecimientos. La mejor manera de conseguirlo es analizando bien el entorno, los posibles escenarios a los que debemos enfrentarnos, y las consecuencias potenciales de nuestras decisiones. Hay que saber “leer el partido”.

c) Ser sagaz y astuto, y separar el grano de la paja. Saber que las mismas decisiones no conducen siempre a los mismos resultados. Nosotros no somos los mismos, la competencia no es la misma, los clientes no son los mismos. Cada momento es único e independiente. En ese sentido, saber usar bien el bagaje de la experiencia.

En fin, un cúmulo de consejo e ideas, que nunca viene mal. Aunque solas no resuelvan nada.

PAGE  
1
©Francisco López Martínez

Fecha de creación 11/03/2007 7:27 
070311-Algunas lecciones de management

