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¢Buscas un analisis de
problemas efectivo?
¢Necesitas un sistema de
incentivos que supere los
indicadores y se baseen la
confianza? ¢{Quieres evitar
que tus decisiones dejen
una huella negativa en otras
personas? Las respuestas se
hallan en las aportaciones
originales del profesor
Juan Antonio Pérez Lopez
(1934-1996), que han
mejorado sustancialmente
el arte de dirigir.
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in dnimo, por su-
puesto, de menos-
preciar a nadie, no
es demasiado aven-
turado afirmar que
lo que hizo el profe-
sor Juan Antonio
Pérez Lopez, tanto
en docencia como en creacién de
conocimiento (evito la palabra inves-
tigacién porque, hoy en dia, suele sig-
nificar cualquier cosamenos creacién
de conocimiento), es quizdlomds ori-
ginal que se ha producido en el IESE.
Comenzo6 sulabor enla primera épo-
caylamantuvo hasta su fallecimien-
to, de una manera propia, peculiar, y
muy estructurada, aunque a veces no
se viera porque el personaje era un
torrente de palabras, tanto oralmen-
te como por escrito, y podia parecer
que soltaba diferentes afirmaciones
inconexas, todas ellas sensatas, gene-
ralmente atractivas, perosinrelacién
légica entre ellas. Y no. Lo que decia
tenfaunaestructuralégicamuysdélida
detras. Lo cual, ya entonces, era poco
frecuente en elmundodeladireccién
de empresasy, hoy, se ha convertido
enunarareza.

Cuando una institucién como el
IESE empieza, hay que comenzar por
copiar bienlo que hacenlos demasy
por esforzarse en llegar a hacerlo un

pocomejor que ellos. Se debe progre-
sar no repitiendo mecénicamente lo
que han hecho otros, sino volvién-
dolo a pensar desde el principio. Y
cuando se sabe hacer esto, se puede
empezar aidear cosas nuevas.
Perono siempre se hace. Dejadme
poner dos ejemplos de cémo no se
hace. Cuandorealicé el doctorado en
Estados Unidos, tuve que asistiraun
cursodeuna ciertamateria cuyolibro
de textobdsico eraunoqueyaconocia
porque se habia dado en un curso de
lamismamateria que habiarealizado
aqui. Yo hubiera querido ahorrarme
este curso para poder ir mas deprisa
en mi doctorado, pero mi adviser me
dijo que de ninguna manera, que ese
curso habia que hacerlo porque era
basicoy porque el profesor era muy
buenoy se podia aprender mucho de
él. Efectivamente, las dos cosas fue-
ronciertas: al profesor, afios después,
le dieron un Premio Nobel y nunca
mearrepenti de haberasistidoal cur-
so. iQué diferencia con lo que habia
visto aqui! El profesor de alli (que,
ademds, tenfa relacién personal con
losautores) se sabiatodoslosrecove-
cosdellibroy conocia a fondo todas
las referencias que salian en él. Una
clase fantdstica. Bueno, pues lo que
ocurria era muy fécil: el profesor de
aqui no sabia (o quiza no podia, por
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sus circunstancias personales) copiar
bien, y el de alli, si. Porque, en ambos
casos, dar el libro de otra persona es
copiar, como hemoshecho todos mu-
chasveces, perohayquehacerlobien,
afondo, no sélola superficie.

Elsegundo ejemplo es el recuerdo
de un viejo profesor de Finanzas de
Harvard entre sorprendido y horro-
rizado porque, en Europa, decia él,
“idan los casos que damos nosotros,
pero no conocen la literatura basica
definanzas!”. O sea, copidbamos mal.
Solo la superficie, de nuevo. Una his-
torieta mas o menos interesante, sin
ningin contenido conceptual detrés.

El profesor Pérez Lopez si copia-
ba bien. En algin sentido, incluso
demasiado bien. Porque no podia
evitar darle vueltas a las cosas y en-
contraba razones y razonamientos
quelosautores copiados no sabfan. Y
sitenifaalgun defecto en este sentido,
eraque en el producto final era dificil
distinguir qué era suyo y qué no. Su
poca aficion a citar contribuia, por
supuesto, a confusiones de este tipo.
Pero se conocia muy bien la literatu-
ra. Muy bien. Era (lo decfa él mismo)
una “rata de biblioteca”, aunque, ob-
viamente, no se quedaba en esto, ni
mucho menos.

En este sentido, quisiera resaltar
dos dreas alas que él dedicé muchos
esfuerzosy que son particularmente
importantes en el mundo actual, en
parte porque hay cuestiones que han
ido en una direcciéon enla que hacen
mas falta que nuncalas ideas del pro-
fesor Pérez Lopez.

La primera es la que tiene que ver
con el curso que €1, en sumomento,
bautiz6 simplemente como Analisis
de Casosy que hoy se llama ASN, en
espailol, 0 ABP, en inglés. No es ficil
expresar en palabras de qué trata el
asunto. Y es que, en parte, va de que
en los problemas importantes, hay
cosas muy dificiles de expresar en
palabras (como me ocurre amiahora
parahablar del tema) ynodigamosya
de cuantificar en ntimeros. Lo que ¢1
trataba de ensefiar alli (y otros hemos
intentado hacer lo mismo, aunque la
mayor parte de las veces no haya-
mos llegado a su altura y a veces nos
hayamos desviado de sus objetivos

fundamentales) era, simplificando
un poco, que: (1) hay una manera de
pensar en los problemas que clarifica
las posibles decisiones por tomary su
andlisis; (2) que, paraello, hay que es-
forzarse en pensar en las consecuen-
ciasnobuscadasdelaaccion, que son,
conmucha frecuencia, desfavorables
ypasanfacturaalargo plazo,oincluso
a corto —es decir, que no es oro todo
lo que reluce y que hay que evitar ser
ingenuo yver sélo lo inmediato-; (3)
que, por tanto, es preciso sopesar di-
ferentes criterios, algunos obvios y
otros que nolosontanto (por decirlo
suave), algunos cuantitativosy otros
cualitativos, yde todaslas clasesyes-
pecies,y (4) que las decisiones se po-
nen en practica a través de personas
y que, por lo tanto, todo lo que tiene
que ver con ellas, sus capacidadesy
suidentificacion con la organizaciéon
es, en general, uno de los criterios de
mayor importancia.

Quisiera insistir en que, cuando él
explicaba estas cosas, lo hacfa como
si fueran conceptos “estandar” que
procedian de la Harvard Business
School (HBS) o de cualquier otra es-
cuelayque, por decirloasi,los acadé-
micos del resto del mundo conocian
perfectamente. Pero no. Una buena
parte eraelaboracién suya,a partir de
algunasideas que, si, las tomo princi-
palmente de la HBS y de la Carnegie
Mellon University.

Es imposible, como digo, ponerlo
todo enpalabrasbrevemente, pero di-
gamos que hoyeste tipode enfoque es
mas necesario que nunca, porque se
nosestanolvidandolos conceptosan-
teriores al pretender obtener la efica-
ciaa corto plazo por encima de todo.

Lasegunda cuestién estdmuyrela-
cionada con la primera, aunque pue-
dano parecerlo, ytiene quever conla
que entonces era su area, la de Con-
trol. Més alld dela contabilidad finan-
ciera o de costes, él veia el sistema de
evaluacién e incentivos como la he-
rramienta de direccién por excelen-
cia. Y, de nuevo, tomando prestados
los fundamentos de la HBS, copiaba
bienyllegaba mds lejos, al menos, en
dosaspectos.

Copiaba bien la base formal de los
sistemas: los indicadores, que son
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mads viejos que la tos, pero que, hoy,
para que parezcan nuevos, se les lla-
ma “métricas” (palabra inadecuada
donde lashaya, por cierto).

Elandlisis deveraqué conducejuz-
garypremiar o castigar aundirectivo
con unos indicadores determinados
eralabase del enfoque convencional
de sistemas de control. Paraél,loque
proponia este enfoque era hacer lo
mismo que yahacfa Aristételes en la
Politica con su andlisis de las diferen-
tes constituciones de las ciudades-
Estado griegas. Lo era, claro. Hasta
aqui, copiaba bien, mejorando el
original en matices que podian llegar
a ser importantes. Pero iba mucho
mads alld cuando, en primer lugar, ar-
gumentaba que, como es imposible
encontrar indicadores que expresen
todo lo que queremos que el directi-
vo haga, no queda mds remedio que
fiarse de los sistemas informales ba-
sados, esencialmente, enla confianza
mutua entre directivo y dirigidos. Es
decir, en factores subjetivos que tanto
horrorizanaalgunos “modernos” que
no se han dado cuentade que, en este
mundo, no hay nada importante que
sea “objetivo”.

Hoy es mds importante que nun-
carecordarlo, porque €l ya sabfa que
los indicadores cuantitativos, por si
solos, no conducen a ningun sitio.
En cambio, el mundo de la direccién
ha parecido empefiado en tratar de
mostrar como, con los indicadores
adecuadosy en cantidad suficiente,
se resuelven los problemas. Afortu-
nadamente, parece que este absurdo
estd empezando a remitir yhay yaun
numero notable de empresas que es-
tan prescindiendo de sistemas que no
funcionan ni pueden funcionar.

En segundo lugar, iba mads lejos
que el enfoque convencional cuando
introducia con rigor la dindmica, es
decir, el efecto en el futuro de las deci-
siones presentes. Elaprendizaje delas
personas, que es algo que ocurre ine-
vitablemente. Para bien o para mal,
e igual que Her4clito decia que no
te puedes bafiar dos veces en el mis-
mo rio porque las aguas yano son las
mismas, no puedes tratar dos veces
con la misma persona porque la vez
siguiente ha cambiado, ha aprendido
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algo desde el punto de vista intelec-
tual (como es obvio), desde el punto
de vista de las habilidades (también)
y, sobre todo, desde el punto de vista
delasactitudes.

Insistia en un concepto que es en
realidad suyo (aunque también tiene
antecedentes en la literatura acadé-
mica convencional): el “aprendizaje
negativo”. Por cierto, muy citado por
los que lo escucharony, con frecuen-
cia, mal interpretado. Esencialmen-
te, consiste en que si dos personas
interaccionan (pongamos por caso,
jefe y subordinado, aunque es gene-
ralizable a cualquier otrarelacion) y,
despuésdehacerlo,una (por ejemplo,
eljefe) queda muy satisfecha porque
se han obtenido los resultados que
deseaba, mientras que la otra queda
muy poco satisfecha porque no se le
ha premiado adecuadamente, o por-
que no cree que su trabajo sea ese, 0
porque no ve que lo que se ha conse-
guido sirva paranadabueno, tenemos
un caso de aprendizaje negativo. La
préxima vez, al jefe que ha quedado
satisfecho de los resultados y quiere
volver a conseguirlos le costard mas
lograrlo, porque el subordinado se lo
ird poniendo cada vez mds dificil.

Y podemosllegar, habria que recor-
dar hoy de manera especial, al estado
que otros han llamado de pseudocon-
trol: cuando todas las variables medi-
das dan los valores que se pretendia,
peroelsistemano funciona. O,loque
en el ambito del derecho se ha llama-
doleysinjusticia (law without justice),
alo que en el mundo actual podemos
estaracercandonos peligrosamente.

Resumiendo en tres frases, el pro-
fesor Juan Antonio Pérez Lopez
advirtid de tres cosas que hoy,aquien
esto escribe, le parecen mds impor-
tantes que nunca: que paratomar una
decisién hay que tener en cuenta to-
daslas variables de un problemayno
solamente las que explicitamente nos
interesan, que el basarse inicamente
en sistemas formales supuestamen-
te objetivos no es posible y que cual-
quier cosa que hagamos hoy, como
dirfa el profesor Rafael Andreu, deja
huellas. Tres ideas simples pero con-
tundentes. Pongdmoslas en préctica,
por favor...

NO QUEDA
MAS REMEDIO
QUE FIARSE DE
LOS SISTEMAS
INFORMALES
DE CONTROL
BASADOS EN
LA CONFIANZA
MUTUA ENTRE
DIRECTIVO

Y DIRIGIDOS
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