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			INTRODUCCIÓN 




			 




			En este libro deseo mostrar que la noción de competencia es una trampa peligrosa y seductora que limita y restringe el pensamiento empresarial. Todas las personas que dirigen una empresa necesitan ir más allá de la competencia hacia la sur / petition.* 




			La competencia es un concepto en boga vigorosamente impulsado por expertos tales como Michael Porter, de la Escuela de Negocios de Harvard. Pero cualquier escuela de negocios debe estar rezagada unos diez años en su pensamiento para ser creíble. Esto es así porque sus ideas deben ser inmediatamente aceptables, y las ideas del futuro no lo son. En consecuencia, tales conceptos no mejoran necesariamente la reputación de una escuela. 




			Todos conocemos el mercado y sabemos que para sobrevivir hemos de ser competitivos. Debemos poder competir con los japoneses, los alemanes y los taiwaneses. Si no podemos hacerlo, no sobreviviremos. Por lo tanto, ¿qué hay de malo en la competencia? 




			La paradoja está en que no se podrá ser verdaderamente competitivo si se intenta ser competitivo. 




			La palabra clave es «sobrevivir». Sin duda, usted deberá ser competitivo para sobrevivir. Los grandes minoristas como Sears deben reducir considerablemente sus costos para poder sobrevivir frente a otros minoristas como Wal-Mart, con sus avanzados sistemas informativos y su elevado número de ventas por metro cuadrado. Si sus costos y valores no están en línea, pueden dejar de sobrevivir. 




			Pero cualquier organización que planifica tan sólo sobrevivir se hallará a la larga fuera del negocio. Sólo las organizaciones que planifiquen para el éxito sobrevivirán, mientras que aquellas que planifiquen para sobrevivir, fracasarán. 




			Por lo tanto, la competencia es importante como parte de la «línea de base» para la supervivencia. 




			Imagine un jardín exótico en las afueras de Manila, en Filipinas. Una perfumada tarde de verano es el marco idóneo para un banquete de los Chevaliers de Tastevins. Se colocan antorchas encendidas entre los arbustos. Mozos vestidos de etiqueta llevan el primer plato de mariscos sobre sus cabezas. Le sigue una sopa clara en grandes boles de cerámica. Todos —me incluyo— comenzamos a tomar la sopa. Verdaderamente es muy clara. En realidad no es sopa. Es simple agua servida en grandes aguamaniles para lavarse los dedos después del plato de mariscos. El error es comprensible. 




			El agua es necesaria para la sopa; pero la sopa debe ser algo más que agua. 




			Del mismo modo, hay muchos elementos necesarios, pero no suficientes, para que la empresa sobreviva (por ejemplo, el control de costos), tal como el agua para la sopa. La competencia es uno de los factores primordiales para que la empresa sobreviva; pero no es suficiente. Uno de los graves errores que cometen numerosos ejecutivos consiste en creer que la competencia es la clave para el éxito. No lo es. La competencia apenas forma parte de la línea de base de la supervivencia. El éxito exige ir más allá de la competencia hacia la sur / petition. 




			 




			SUR / PETITION 




			 




			Hay una grave sobreproducción de aproximadamente un 25 % en la industria automotriz europea. En una ocasión me encontraba dando un seminario para el departamento británico de comercialización de Ford, en sus oficinas de las afueras de Detroit, y estábamos tratando la competencia en el mercado europeo. 




			Sugerí que Ford comprara una empresa denominada National Car Parks (NCP), que era propietaria de la mayoría de los aparcamientos del centro de las ciudades del Reino Unido. Si NCP se convertía en una empresa de Ford, se podría colocar un cartel en todos los aparcamientos que indicara que sólo podían utilizarlos los automóviles Ford. 




			Un automóvil, sostuve, ya no es sólo un montón de ingeniería. A un vecino que se jacte de tener un montón de ingeniería mejor que el suyo, bastará con señalarle que usted puede estacionar en la ciudad, y él no. Poder aparcar forma parte del «valor integrado» de un automóvil si se debe conducir en una ciudad. Lo mismo ocurre con la posibilidad de revenderlo, el hecho de contar con un buen servicio y el de tenerlo asegurado. 




			Me han dicho, por ejemplo, que es imposible asegurar un Mercedes o un BMW si se vive en el Bronx, en Nueva York. No importa lo buena que pueda ser la ingeniería; si usted no puede asegurar un automóvil, probablemente no lo comprará. 




			Por supuesto, Ford no aceptó mi idea. La empresa afirmó que siendo una compañía industrial no era asunto suyo comprar aparcamientos. En el futuro, algunos empresarios probablemente compren o construyan aparcamientos y luego soliciten a los coreanos que fabriquen automóviles de marca privada para ellos. Venderán, estacionarán, asegurarán y revenderán automóviles. La fabricación será sólo un servicio para este centro de ganancias y se reducirán sus márgenes. 




			En Estados Unidos, las ventas de automóviles han estado cayendo desde hace algún tiempo. En cinco años (de 1986 a 1991) bajaron de 16,3 a 13,5 millones de unidades aproximadamente. Como todos sabemos, la clásica respuesta competitiva ha sido reducir drásticamente los precios y ofrecer descuentos por pago al contado. Sorprendentemente, los competidores hacen lo mismo. Usted puede lograr el efecto deseado, pero los compradores se acostumbran a los descuentos y los aguardan antes de volver a comprar. 




			Mi sugerencia a Ford de comprar los aparcamientos del centro de las ciudades es un ejemplo de lo que denomino sur / petition. 




			La palabra «com-petencia» proviene del latín y significa «buscar juntos». Significa «optar por correr la misma carrera». Podríamos escribir «(com)petencia» para mostrar que todos los competidores están en la misma carrera. La palabra sur / petition significa «buscar sobre». En lugar de optar por correr la misma carrera, los competidores eligen su propia carrera. La barra en la nueva palabra «sur / petition» indica la noción de buscar «sobre», tal como 2/3 indica dos sobre tres. 




			Además, la sur / petition se refiere a la creación de «monopolios de valor». Algunas maneras de lograr un monopolio son ilícitas, pero los monopolios de valor no lo son. Para sobrevivir se necesita competencia; para tener éxito se necesita sur / petition y creación de monopolios de valor. 




			La diferencia entre competencia y sur / petition se ilustra en la figura I.1. En lugar de correr la misma carrera, usted crea la suya. En lugar de buscar «junto con», usted se lanza a buscar «sobre». 




			 




			VALORES INTEGRADOS 




			 




			¿Cómo se crean monopolios de valor? Esto es precisamente lo que discutiré a lo largo de este libro. Los monopolios de valor están impulsados por conceptos, y los conceptos están, a su vez, impulsados por una creatividad seria. 




			Para comprender los monopolios de valor, se deberá advertir que ha habido tres fases en la empresa. 
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			La primera fase se basó simplemente en crear un producto o servicio. Estaba orientada hacia la producción. 




			La segunda fase se basó en la competencia, ya que muchas personas ofrecían los mismos bienes y servicios. 




			La tercera fase, en la que estamos entrando precisamente ahora, se basa en los valores integrados. Ya no vivimos en un mundo de valores simples en el que un automóvil es una pieza de ingeniería. 




			Un buen ejemplo de valores integrados lo da Ron Barbaro, quien fuera presidente de la Prudential Insurance Company en Canadá. Utilizando algunas de mis técnicas de pensamiento lateral (creatividad seria), dio con la idea de «beneficios en vida». Éste es un cambio significativo en el muy tradicional negocio del seguro de vida, que ha permanecido invariable durante 120 años. En el seguro de vida habitual el importe asegurado se paga a la familia o a otros beneficiarios después de la muerte del titular. La idea de Ron Barbaro fue la de pagar el 75 % de ese importe al titular en caso de que se le diagnosticara una enfermedad potencialmente fatal (tal como el cáncer o el sida). Esto significaba que el dinero estaba disponible para cuidados adicionales o atención médica. La idea tuvo una excelente acogida y fue una de las razones por las que Ron Barbaro fue rápidamente ascendido a presidente de Prudential en Estados Unidos. 




			Éste es un excelente ejemplo de valores integrados porque integra el seguro de vida a las vidas y valores de las personas. Hay gente soltera, otros que se divorcian y se separan, niños que crecen y se vuelven autosuficientes, etc. Para algunos, muchos de los objetivos originales del seguro de vida dejan de tener vigencia. Al mismo tiempo, hay factores tales como el sida y los gastos de asistencia médica que crean nuevos objetivos. 




			Barbaro produjo un simple cambio de conceptos. Tradicionalmente, se relaciona el seguro de vida con la muerte; su concepto enfatizó la vida, y tuvo el coraje y el impulso para imponer esta idea. 




			 




			CONCEPTOS Y CREATIVIDAD 




			 




			He trabajado en cuarenta y cinco países y he descubierto que la comunidad empresarial que está más insatisfecha con los conceptos es la de Estados Unidos. Hay una impaciencia con respecto a los conceptos y un deseo urgente de que se le den herramientas «directas». Los norteamericanos quieren hacer en lugar de pensar. 




			Esto no es algo nuevo. Durante mucho tiempo, Estados Unidos ha sido una sociedad pionera y, en una sociedad de este tipo, la acción recompensa mucho más que el pensamiento: es necesario limpiar algunas hectáreas más para pastoreo, perforar algunos pozos, abrir algunas tiendas. La gran energía y falta de inhibiciones en Estados Unidos favorecen también la acción. 




			Sin embargo, hoy el mundo está más poblado. La acción impensada no será recompensada. Por otra parte, un cambio de concepto puede ser muy bien premiado. Un nuevo concepto es incuestionablemente la mejor y menos costosa manera de obtener un valor agregado de los recursos existentes. 




			Sin embargo, hasta ahora, nuestro enfoque de desarrollo de concepto ha sido algo fortuito. Ha habido un enfoque «yo también», según el cual esperamos que alguien lo desarrolle y luego nos introducimos con una copia de él. Además, hemos supuesto que, siendo personas inteligentes y capaces, daremos con los conceptos necesarios en el momento oportuno. Hoy esta actitud frente a los conceptos no es suficientemente buena. 




			En el futuro, tendremos que tomar los conceptos tan seriamente que montaremos departamentos especiales de «investigación y desarrollo de conceptos» para la ingeniería intelectual que es necesario que se produzca. Se dice que General Motors gasta 5.000 millones de dólares por año en investigación y desarrollo técnico, y Du Pont gasta aproximadamente 1.200 millones de dólares. Sin embargo, hoy los conceptos son aún más importantes que la tecnología y tendremos que tomar muy en serio su desarrollo. 




			Las escuelas de administración de empresas han enseñado siempre a sus estudiantes a analizar la información y a tomar decisiones. Hoy esto es totalmente inadecuado. El análisis de información y la toma de decisiones forman parte del aspecto de mantenimiento de la administración, forman parte del agua en la sopa. Ahora se debe desplazar el énfasis hacia el pensamiento conceptual, no como reemplazo del análisis de información y la toma de decisiones, sino sumándose a ellos. ¿Qué ideas se derivan del análisis de información? Por sí mismo, el análisis no puede dar nunca como resultado los conceptos que se hallan ocultos en la información. ¿Qué alternativas hay para la toma de decisiones? El análisis sólo puede ofrecer algunas de las alternativas; el resto se debe producir con un diseño creativo. 




			Desafortunadamente, el enfoque de la creatividad en Estados Unidos ha sido muy débil. Existe la errónea noción de que todos somos básicamente creativos y de que eliminando nuestras inhibiciones y el temor al ridículo conseguiremos liberar esa creatividad innata. Éste es el motivo de que los métodos creativos norteamericanos hayan sido desvariados y extraños. 




			Hoy sabemos, gracias al comportamiento de los sistemas autoorganizados de información (tales como la percepción humana), qué necesitamos hacer. Conocemos que el cerebro no está diseñado para ser creativo y que para ello debemos utilizar algunos métodos que son «no naturales». Hemos de comenzar a desarrollar métodos sistemáticos de creatividad seria. Los discutiré más adelante, particularmente su relevancia para el desarrollo de conceptos. 




			A fin de concentrarnos en una creatividad seria, he montado un Foro Creativo Internacional para reunir a todas las personas de las principales empresas que están directamente relacionadas con el desarrollo y la aplicación de esta creatividad. Entre los miembros fundadores se encuentran IBM, Prudential, Du Pont, Merck, Nestlé, British Airways (la más grande transportista internacional) y BAA (la más importante administradora de aeropuertos del mundo). Me alegra ver cómo las principales empresas están comenzando a tomar la creatividad de forma seria. 




			 




			VALUFACTURA 




			 




			Los conceptos se refieren a valores. La sur / petition se refiere asimismo a valores. El éxito futuro de toda empresa se referirá a valores. 




			Siempre me ha extrañado que, aunque hablemos tanto de los valores, no tengamos una palabra específica para describir su creación y formación. Esa palabra nos permite una visión diferente y poder dedicar un esfuerzo mucho mayor a la creación específica de valores. La nueva palabra que propongo es «valufactura», que defino como «la creación y formación de valores». Existe una analogía con «manufactura», que tiene que ver con la creación y producción de objetos. 




			 




			LA ERA DE CONTRACCIÓN 




			 




			Mucha gente de negocios cree que hemos entrado en la era de contracción. Ha habido dos eras de expansión. La primera estuvo impulsada por la comercialización, que creaba necesidades y abría mercados. La comercialización era la principal herramienta para quitar la participación en el mercado a otros. La segunda era de expansión estuvo impulsada por el «crecimiento devorador». Consistía en devorar a otras organizaciones a fin de incrementar la propia participación en el mercado. Durante este período hubo toda clase de racionalizaciones sobre sinergias y tamaño de supervivencia crítica (generalmente brindados por bancos de inversión a los que les complacían las elevadas tarifas resultantes). 




			Las dos eras de expansión ya han pasado. El estado de ánimo actual favorece la consolidación. Se deben digerir las adquisiciones. Los ejecutivos de las empresas están mirando hacia adentro. Hay reducción de costos y adelgazamiento. Hay despidos de personal. En cinco años CMS Energy Corporation ha reducido su fuerza de trabajo de 13.000 a 9.500 personas. DEC (anteriormente Digital Equipment) desea reducir su nómina de 124.000 en el 6 %. Hay desinversión de empresas que dan pérdidas en todas partes. 




			Como parte de esta mirada hacia adentro, hay un énfasis en la reducción y el control de costos, y en la administración de la calidad. 




			Todo esto es importante y necesario, pero no suficiente. Quizás usted se tome una aspirina cuando tiene jaqueca, pero no podrá sobrevivir con una dieta continua a base de aspirinas. 




			La figura I.2 nos muestra que si usted cae debajo de la línea de base de la competencia, necesitará regresar a ella. Pero estar sobre la línea de base no es suficiente. Debe ser mejor. 




			El propósito de la consolidación, contracción, calidad, etc., es brindar una línea de base firme para el emprendimiento. Finalmente, deberá ofrecer los valores que los clientes desean. De nada sirve tener el producto de mejor calidad al precio más bajo si ese producto no ofrece un valor significativo. 




			Existe el serio peligro de que el actual énfasis de lo que yo denomino «manejo» desvíe la atención de la esencia misma de una empresa, que es ofrecer un valor vendible. Esta esencia se puede resumir con las siguientes cuatro palabras que comienzan con «c»: 




			 




			1. Competencia: calidad, eficiencia, eficacia y logro de lo que supuestamente está haciendo. 




			2. Control: control de costos, estrategia y conocimiento de lo que sucede. 




			3. Cuidado: cuidado del cliente, de la fuerza de trabajo, que es en última instancia su recurso más preciado, y de la comunidad (por ejemplo, las preocupaciones ambientales). 




			4. Creatividad: el alma de la empresa. Sin creatividad, tiene un cuerpo sin alma. La creatividad brinda el valor que constituye el propósito global de toda empresa. 
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			FORMATO DE ESTE LIBRO 




			 




			Todos recordamos el poderoso efecto del libro En busca de la excelencia, de Peters y Waterman. La mayoría de las personas sabe que muchas de las empresas mencionadas en el libro ya no existen: por ejemplo, People Express. Sin embargo, el mensaje del libro persiste; las personas importan. 




			El método de estudio de caso para escribir un libro es engañoso. Quizás el autor tome los casos para satisfacer sus necesidades. Las empresas que siguen la misma política que el sujeto del caso pero no tienen éxito son ignoradas. Generalmente es incorrecto atribuir el éxito de una empresa a un aspecto en particular de la política. El éxito depende de una multitud de factores interactuantes: condiciones del mercado, clima económico, competidores, personal, relaciones laborales, confianza del consumidor, etc. 




			En consecuencia, creo que el método de estudio de caso no es muy honesto. Más importante aún: no enseña más allá de algunos mensajes generales (por valiosos que éstos sean). Es más importante emitir el mensaje directamente y confiar en que la inteligencia del lector lo relacione con la circunstancia de su propia empresa. 




			Este libro está dividido en tres partes: 




			 




			Parte I 




			 




			• Una mirada a algunos de los hábitos fundamentales del pensamiento gerencial —eficiencia, resolución de problemas, mantenimiento y prevención de errores— y por qué es necesario repensar aún estos hábitos fundamentales. Si bien pueden haber sido valiosos en el pasado, hoy pueden ser inadecuados e incluso peligrosos. 




			• Una mirada a las recientes tendencias en el comportamiento gerencial: reducción de costos, desinversión, calidad, servicios al cliente, crecimiento devorador, etc. Si bien algunas de estas tendencias son excelentes, hay también aspectos negativos. Por ejemplo, la calidad no tiene suficientemente en cuenta calidad de qué y para quién. 




			 




			Parte II 




			 




			• Sur / petition: la diferencia entre competencia tradicional y sur / petition. Las tres fases de la empresa y la naturaleza de los «valores integrados» y la totalidad del área de valores en general. 




			 




			Parte III 




			 




			La sección práctica del «cómo». Discusión sobre la valufactura, el diseño de conceptos y su investigación y desarrollo. La naturaleza de la creatividad seria. 




			 




			UNA NUEVA PERSPECTIVA 




			 




			Una de las grandes ventajas que tengo como observador del pensamiento empresarial es que, si bien trabajo bastante en Estados Unidos y Canadá, también paso mucho tiempo en el resto del mundo: Europa, Japón, Corea y Sudamérica, inclusive en los países de la antigua URSS y China. A menudo es necesario mantenerse alejado del pensamiento empresarial norteamericano para ver con claridad lo que sucede en otros lugares. Ciertos hábitos son tan tradicionales que dentro de Estados Unidos ni siquiera se los considera como peculiares. Se necesita una perspectiva global. 




			También es esencial observar una amplia gama de empresas. Una persona que dirige una empresa en particular —no importa la eficacia con que lo haga— no podrá tener esta amplitud de acceso. He trabajado con empresas electrónicas, de informática, farmacéuticas, procesadoras de alimentos, de bebidas, químicas, líneas aéreas, bancos y muchas más. 




			Mi experiencia ha sido que el sector empresarial es el único que ha mostrado el mayor interés en el «pensamiento» como tal. El resto de los sectores, tales como el político y aun el mundo académico, está más preocupado por la discusión, por probar que un lado es correcto y el otro, incorrecto. El gobierno necesita pensar, pero sorprendentemente piensa poco. En la empresa existe un método de prueba de la realidad: los resultados contables. Usted podrá discutir que tiene razón hasta enrojecer, pero aun así puede caer en bancarrota. 




			La empresa maneja bastante bien el lado analítico del pensamiento. Pero se necesita mejorar el lado constructivo, creativo y conceptual. En el futuro, éste es el aspecto del pensamiento que será esencial para el éxito. Todo el resto es gobierno. Para estar seguro, deberá hacer que el uso sea satisfactorio y los conceptos brillantes no reemplacen el buen manejo. Pero esto no es suficiente. El agua es necesaria para la sopa, pero la sopa es algo más que agua. 




			Existe sólo una enfermedad grave en el pensamiento empresarial. Ésta es la arrogancia y la complacencia, sentir que «somos buenos, que lo estamos haciendo bien y que lo sabemos todo». Afortunadamente para el resto del mundo, los japoneses están comenzando a padecer esta enfermedad. 




			 




			RESUMEN 




			 




			Los nuevos conceptos que introduciré en este libro son los siguientes: 




			 




			1. Sur / petition, que va más allá de la competencia. 




			2. «Valores integrados» y la tercera fase de la empresa. 




			3. «Valufactura» y una nueva notación de valores. 




			4. Investigación y desarrollo de conceptos. 




			5. «Creatividad seria». 
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			¿QUÉ HAY DE MALO EN LOS 




			FUNDAMENTOS? 




			 




			¿Hay algo de malo en los fundamentos del pensamiento empresarial, tales como eficiencia, resolución de problemas, análisis de información y competencia? 




			Estos fundamentos fueron desarrollados en los primeros y algo primitivos días de la empresa y, aunque aún hoy son válidos, es necesario revisarlos de una forma más crítica, que es lo que me propongo hacer en esta sección. 




			En los primeros tiempos de la empresa, la línea de base económica estaba creciendo en los países desarrollados y en menor medida en los que estaban en vías de desarrollo. Era suficiente conservar el lugar en la línea de base creciente para que todo fuera bien. Los dos factores que se necesitaban para conservar el lugar eran eficiencia y resolución de problemas. 




			La eficiencia en el uso del capital, el personal, la energía y los recursos podían mantenerlo en la línea de base creciente. Si surgía algún problema, usted lo resolvía y regresaba a la línea de base. Este proceso se muestra en la figura 1.1. 




			El seguimiento es similar al de una familia que cría a un hijo. Hay protección, cuidados y nutrición. Si el niño enferma, se llamará a la persona capaz de resolver el problema: el médico. El niño se cura y continúa creciendo hasta convertirse en el adulto sano. El crecimiento es el estado natural. 




			Hoy, por diversas razones, la línea de base no crece e incluso puede caer. Hay un mercado global con superproducción de bienes y servicios, al menos con relación a aquellos que pueden pagarlos. Toda la eficiencia y la resolución de problemas mundiales sólo podrá mantenerlo «eficientemente» en la línea de base declinante. 
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			En resumen, eficiencia y resolución de problemas son procedimientos de mantenimiento. Si la dirección es buena o si la línea de base económica crece, el mantenimiento es suficiente, pero si la línea de base no crece y la dirección no es correcta, el mantenimiento por sí solo nunca podrá ser suficiente. 




			Con frecuencia las empresas piensan que, dado que tienen mucha fuerza en el mercado y una posición tan dominante, el mantenimiento será suficiente. Sin embargo, en los últimos años, incluso la poderosa IBM descubrió que el dominio en el mercado no era suficiente si se quedaba en los conceptos. IBM se frenó en el concepto de «conectividad» y ha sufrido las consecuencias. Asimismo, se ha resignado a causa de los clones a precios más bajos cuando se desvaneció la mística de las computadoras y ya no existía la necesidad del reaseguro de la solidez de Big Blue. 




			En consecuencia, tal vez pueda creer que tiene un nicho seguro en el mercado y el mantenimiento es suficiente. Puede suponer bien o mal. 




			El concepto de mantenimiento en administración solía ser suficiente, pero hoy en la mayoría de los casos es insuficiente. 




			Ahora echaré una mirada sobre cada uno de los cuatro pilares fundamentales del pensamiento gerencial tradicional: eficiencia, resolución de problemas, análisis de información y competencia. 




			 




			EFICIENCIA 




			 




			La eficiencia es la proporción entre input (insumo) y out-put (producto). La pregunta es: ¿cuál es el mejor producto que puedo obtener con determinados insumos? Para este producto, ¿cuál es el mínimo de insumos necesarios? Si pensamos en términos de eficiencia, debemos pensar en términos de proporciones insumo/producto. 




			Eficiencia implica productividad. Eficiencia implica que no debe haber desperdicio. Eficiencia implica obtener el máximo con nuestro esfuerzo, energía y recursos. ¿Qué puede haber de malo en esto? 




			En primer lugar, la eficiencia mira el insumo y el producto, y no al cliente. La industria automotriz norteamericana eliminó todos los elementos adicionales para dar al cliente el automóvil al más bajo precio. Ésta es una forma de eficiencia. Los japoneses lograron hacerse con el 30 % del mercado de automóviles norteamericano sumando elementos adicionales como parte del precio básico del automóvil. Éste no fue el resultado del concepto de eficiencia, sino de otro: eficacia. 




			Realmente los japoneses son muy eficientes, y conceptos tales como «justo a tiempo» son el testimonio de esta eficiencia. Los japoneses la logran de forma diferente de las empresas norteamericanas. Llegan a la eficiencia por el camino de la eficacia. La principal diferencia es que la primera es una proporción, mientras que la segunda no lo es. 




			«Eficacia» implica que usted determina exactamente lo que quiere hacer. Después utiliza todos los recursos necesarios para llevarlo a cabo eficazmente. Si no tiene recursos suficientes para todo, confeccionará una lista de aquello que quiere hacer y la recorrerá utilizando la totalidad de los medios para cada asunto. Cuando haya agotado todos los recursos disponibles, se detendrá. 




			Compare esto con la eficiencia, en la que usted divide todos los recursos disponibles entre todo lo que quiere hacer. 




			Si la eficacia implica que cinco personas pinten un poste de alumbrado, usted hará que cinco personas pinten el poste de alumbrado. Sin embargo, la eficiencia consistirá en que cinco personas pinten cinco postes de alumbrado, aun cuando el trabajo no sea muy satisfactorio. 




			En consecuencia, la primera etapa de la eficacia es cumplir totalmente el objetivo, sea cual fuere el costo de los recursos. La segunda es volcarse hacia la eficacia del proceso en sí. ¿Cómo puede el proceso volverse más eficaz? Es en este punto donde se mejora más y más el proceso. Este es el caso de que haya muchas menos autopartes en un Toyota que en un automóvil de General Motors. El menor número de autopartes vuelve más eficaz el proceso de ensamblaje. 




			El resultado final del proceso completo puede parecer, a los ojos occidentales, eficiencia, pero ha sido logrado con la doble aplicación de eficacia, primero al producto y luego al proceso de producción en sí. 




			La pregunta acerca de la eficiencia es: ¿cuáles son los recursos mínimos que puedo utilizar para obtener este producto? 




			La pregunta acerca de la eficacia es: ¿cómo se puede hacer para que el proceso sea más eficaz? 




			La eficacia no es una proporción. Se fija el punto final y es cuestión de mejorar constantemente el proceso para llegar a él. 




			El concepto de eficiencia conlleva más problemas. La eficiencia se puede medir en un punto en el tiempo. Si bien tiene que ser medible, no es posible medir lo que pasará en el futuro. Por ello, esto queda excluido de toda ecuación de eficiencia. Usted diseña un sistema de suspensión para los choques que sufre ahora mismo, no para todos los posibles choques que podría sufrir en el futuro. La eficiencia siempre ha tenido que mirar hacia atrás e históricamente. Busca maximizar lo que está haciendo y lo que se sabe ahora. 




			Cuando el futuro no resulta ser exactamente como se predijo, y por lo general éste es el caso, la eficiencia puede traernos problemas. Las empresas muy eficientes son normalmente muy frágiles. No hay amortiguación ni flexibilidad, ya que no ha habido desperdicio ni inactividad. El andamiaje de bambú que rodea los principales edificios en Hong Kong parece endeble e insignificante. Sin embargo es muy fuerte, ya que es flexible y el tira y afloja se reparte por toda la estructura. 




			Con frecuencia la eficiencia es enemiga de la flexibilidad, y en el mundo empresarial actual la flexibilidad se está volviendo cada vez más importante. En realidad, ésta ha sido la clave del extraordinario desarrollo económico de los Tigres Asiáticos (Hong Kong, Taiwan, Singapur y Corea). 




			En lugar de trabajar para llegar a ser la productora de bicicletas más eficiente del mundo, una empresa debe tener una capacidad determinada de fabricación de bicicletas. Pero si se produce una depresión en este mercado, esa misma empresa deberá dirigir parte de su producción hacia equipos de salud o cochecitos para bebés, o aquello que exija la demanda. En el pasado, los diseñadores de estaciones de generación de electricidad solían devanarse los sesos para predecir el futuro costo del carbón, petróleo o gas para que su diseño fuera el correcto. Hoy han abandonado esta necedad y todos los generadores de energía tienen flexibilidad multicombustible a fin de utilizar aquel que sea más barato en cada momento. 




			A menudo, cuando trabajamos para la eficiencia, olvidamos la flexibilidad. 




			 




			RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS 




			 




			Resulta sencillo tomar el refrán más peligroso en la empresa norteamericana, un refrán que casi por sí mismo ha sido el responsable de la caída de la industria básica norteamericana. La recuperación ha surgido escapando de él: «Si no está roto, no lo repare». 




			Es sorprendente que un refrán tan simple y aparentemente desprovisto de sentido pueda causar tanto daño. Estaba destinado a indicar que la empresa debería concentrarse en los problemas y no preocuparse por otros asuntos, y en eso radicaba precisamente su peligro. 




			Las empresas estaban demasiado ocupadas en solucionar sus problemas y, una vez que lo conseguían, regresaban al mismo punto en que se encontraban antes. Mientras tanto, sus competidores se dedicaban a efectuar cambios. Su ocupación consistía en cambiar el proceso en sí, no sólo en solucionar los problemas en el proceso existente. Por ejemplo, pasar a la fundición continua en el proceso de fabricación de acero elevó la eficiencia en un 30 %. Y muchos de los talleres que trabajan el acero con laminadora pequeña fueron pioneros en Italia y México. 




			El peligro de ocuparse tan sólo de los problemas se ilustra en la figura 1.2. 




			El director ejecutivo de la empresa General Electric en Inglaterra me dijo en una ocasión que se sentía muy feliz cuando no había problemas en ninguna de sus numerosas divisiones. No sorprende que esa empresa hubiera estado sentada año tras año sobre un monto en efectivo de aproximadamente 2.400 millones de dólares, sin hacer ningún intento de utilizarlo para crecimiento o desarrollo. Por supuesto, esta empresa no ha cometido los desaciertos de otras, pero tampoco ha crecido. El director ejecutivo había realizado un excelente trabajo al integrar a un grupo de empresas heterogéneas y perdedoras en una sólida y lucrativa. Esto fue resolución de problemas de máximo orden. Pero estas aptitudes no se aplicaron a un crecimiento constructivo. 
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			Durante mis seminarios, si pido a una sala llena de ejecutivos de nivel superior que confeccionen una lista de problemas de sus empresas, no tienen ninguna dificultad para anotar cinco, diez, o tantos como yo les pida. Un problema es como una jaqueca o una piedra en el zapato. Usted sabe que está allí y no tiene que salir a buscarlo. Pero si pido a la misma sala llena de ejecutivos que anoten cuestiones que no constituyan problemas pero que se beneficiarían con el pensamiento creativo, el resultado será totalmente diferente. La mayoría de ellos tendrá dificultades para escribir incluso tres puntos, y éstos serán generalmente muy vagos y difusos. ¿Por qué? 




			Casi todos los ejecutivos están condicionados a fijarse sólo en los problemas, lo que constituye un gran desperdicio de su capacidad de pensamiento. Incluso llegaría a afirmar que la mayor parte del progreso deriva de pensar en los temas que no constituyen un problema. En realidad, esto es mucho más fácil, ya que es posible que nadie más haya pensado en estos puntos; por lo tanto, aun las ideas más simples están al alcance de la mano. 




			En realidad, hemos de pensar en tres puntos. Necesitamos pensar en los problemas, y se les puede dar prioridad siempre que no absorban todo nuestro tiempo y energía de pensamiento. Pero de alguna manera hemos de encontrar tiempo para pensar en puntos que no constituyan problemas, con vistas a cambiarlos o mejorarlos. Finalmente, deberíamos también dedicar un tiempo a aquello que va bien. Pero ¿por qué pensar en lo que va bien? ¿Por qué arriesgarnos a tumbar el barco? Las cosas pueden funcionar gracias a una combinación de las condiciones del mercado y lo que estamos haciendo. Si repensamos el tema, esas condiciones favorables del mercado pueden beneficiarnos aún más. En ninguna circunstancia debería el éxito ser una barrera para llegar más lejos. Esto dista mucho de pensar sólo en lo que está «roto». 




			Desafortunadamente, la psicología norteamericana ha tomado por hábito utilizar la expresión «resolución de problemas» para todo el pensamiento deliberado. Éste es un hábito muy peligroso porque lleva a las personas a fijarse sólo en los problemas, dejando de lado el pensamiento creativo y constructivo que no se debería denominar «resolución de problemas». Éste es un excelente ejemplo de cómo la terminología equivocada puede tener consecuencias erróneas. 




			Esta obsesión por la resolución de problemas es especialmente occidental, y deriva del núcleo mismo de la cultura de pensamiento occidental. Esta cultura se instaló durante el Renacimiento con el redescubrimiento del pensamiento griego clásico (principalmente a través de traducciones en escritura arábiga). Este pensamiento griego fue una bocanada de aire fresco después del énfasis puesto en el dogma durante la Edad Media; como resultado tanto la Iglesia, que saboreó una «forma lógica» de probar que los heréticos estaban equivocados, como los pensadores humanistas seculares, que querían una forma de pensamiento que resolviera los problemas del hombre, abrazaron ávidamente este nuevo pensamiento. Casi no sorprende que esta nueva modalidad de pensamiento haya sido adoptada por la sociedad occidental a través de universidades, seminarios, cortes y abadías, y que haya seguido dominando el pensamiento hasta nuestros días. 




			Este pensamiento griego clásico se basaba en el trío: Sócrates, que se formó como sofista que gustaba del debate por el debate; Platón, que era algo antidemocrático (ya que la democracia ateniense estaba librando una guerra incompetente contra Esparta) y que creó la noción de las ideas y la verdad absoluta; y, finalmente, Aristóteles (discípulo de Platón y tutor de Alejandro Magno), que estableció los principios según los cuales se podían clasificar en categorías los objetos y las ideas. De ahí el principio de las contradicciones y la base de la lógica aristotélica verbal. El propósito global de este pensamiento era señalar y descubrir el error. Si podíamos eliminar el error, se suponía, obtendríamos la verdad. En consecuencia, descubrir y señalar el error ha sido, desde entonces, la base del pensamiento occidental. De ahí nuestra obsesión por la resolución de problemas. 




			La noción occidental de mejorar implica señalar imperfecciones, defectos y debilidades, y luego lanzarse a corregirlos. Si eliminamos los defectos, creemos, el trabajo está hecho. Compárese esto con la cultura japonesa, que nunca recibió influencia griega. No comprenden el debate, sino que prefieren el pensamiento paralelo. Cuando se trata de mejorar, también se preocupan por eliminar los fallos obvios. Pero esto es sólo el comienzo, no el fin, del asunto. Los japoneses dicen: «Esto es perfecto; por lo tanto, ahora mejorémoslo». Ésta es quizá la única diferencia esencial entre el pensamiento industrial occidental y el japonés. El resultado es el hábito japonés de la superación permanente, de mejorar las cosas aun cuando no tengan fallo alguno. Hoy Occidente está ocupado tratando de atrapar este hábito con la moda actual para la administración de calidad total, sobre la que hablaré más en otra sección. 




			La resolución de problemas es generalmente urgente y debe tener prioridad sobre otros pensamientos. Sin embargo, es posible llenar la vida con tantos asuntos urgentes que no queda tiempo para pensar en aquellos verdaderamente importantes. La resolución de los problemas es atractiva porque el fin y los beneficios son obvios y hay algo tangible con lo que trabajar. Muchos ejecutivos se sienten felices durante una época de crisis, ya que la supervivencia en sí es un logro. Otros tipos de pensamiento tales como el desarrollo de la oportunidad son más especulativos y arriesgados. 




			Cuando realmente tenemos problemas que resolver somos eficaces hasta cierto punto. La técnica tradicional consiste en analizar el problema, identificar la causa y luego eliminarla. Esto es bastante directo desde el punto de vista del pensamiento. Si usted siente un dolor agudo cuando se sienta, e identifica que está causado por un alfiler en la silla, puede eliminar la causa y resolver el problema. Si tiene anginas e identifica los estreptococos que la causan, un antibiótico los matará y solucionará el problema. Pero queda toda una clase de cuestiones para las que este enfoque tradicional no funciona. Hay problemas cuya causa es imposible de encontrar. Por el contrario, hay otros con tantas causas diferentes que es imposible eliminarlas a todas. En algunos la causa es muy obvia, pero no se puede eliminarla, tal vez porque se debe a la misma naturaleza humana. La actual lucha contra la droga es un ejemplo clásico. Podemos identificar fácilmente los motivos, pero parecemos incapaces de eliminarlos. 




			Para los problemas cuya causa no puede ser eliminada, se necesita otro tipo de pensamiento. Necesitamos ser capaces de «diseñar» un camino para avanzar. Hoy se hace hincapié en el diseño en lugar del análisis. Para el diseño necesitamos creatividad y la capacidad de generar nuevos conceptos. Nuestro entrenamiento en el pensamiento tradicional no nos brinda dichas aptitudes. 




			 




			ANÁLISIS DE INFORMACIÓN 




			 




			El tercer fundamento del pensamiento empresarial tradicional es recoger información y luego tomar decisiones analizando y reaccionando frente a esa información. 




			Hubo una época en la que los ejecutivos tenían muy poca información. Debido a ello, toda mejora en la información mejoraba inmediatamente la calidad de las decisiones que se debía tomar. Sin embargo, hoy tenemos ordenadores que nos brindan mucha información y la capacidad de manejarla. Si una decisión requiere únicamente de más información, esa decisión puede ser tomada de forma directa por un ordenador sin necesidad de intervención humana. 




			En la figura 1.3 se sugiere la relación entre información y decisión-valor. Inicialmente, una mayor información conduce a mejores decisiones, pero, pasado un tiempo, más y más información tiene menos y menos efecto. Incluso llega un momento en el que la cantidad de información hace difícil separar la importante del resto. Hay confusión y sobrecarga de información. No obstante, como lo confirmarán la mayoría de los departamentos de procesamiento de datos (DP), los ejecutivos que enfrentan decisiones difíciles solicitan más y más información con la esperanza de que la nueva adquisición piense por ellos. 
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			Hace unos años, la información constituía realmente un embotellamiento. Las acciones, decisiones e inversiones se detenían por falta de información o debían ser meramente especulativas. En lo que se refiere al futuro, tal es el caso aún hoy. Globalmente, sin embargo, la información ya no es la obstrucción que fue alguna vez. Ha sido abierta por los ordenadores y las telecomunicaciones. 
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