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16 Narraciones

ILa historia de Acme *
Laos cuatro niveles de una visidn sistémica

Jennifer Kemeny, Michael Goodman , Rick Karash

Gioodman, Kemeny y Karash, que intervienen con frecuencia en esta seccidn,
constituyen el equipo de consullores en pensamiento sistémico de Innovation
Assoctates. Lo que comenzd como un puriade de escrilos personales se transfor-
mdé en un proyectn de colaboracidn con noselres, con miras a lograr alg que
nadie habia inlenlado: erear una guia exhaustivg pava la prdetica del pensa
mienio ststémico, sin tecnicismos. Los tres estudiarom en la Sloan School del
MIT, donde s desarrollaron muchos métodos que aqui describimas. Los res
tenian gran experiencia en la creacion de modelos y la aplicacion del enfoque
sistémicn @ empresas ¥ ovganizdciones, Los tres, como lo atestiguan TNLTEON S
mentos de este libro, son innovadnres en este campo. Michael Goodman, direc-
tor del equipo, ayudd a coordinar esta parle del {ihra.

Un buen pensador sistémico, sobre todo en un dmbito empresarial,
s alpuicn que puede ver el funcionamiento simultineo de cuatro nive-
les: acontecimicntos, paulas de conducta, sistemas y maodelos mentales.

La Compaifa Acme vende cquipo industrial de gran calidad, conoci-
dor por su disefio innovador y su durabilidad. Tos principales clientes de
Acme suelen contarse entre los departamentos de compras mds presti-
giosos del pais, y muchos han gido clicntes durante mds de treinta anos.
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PRIMER NIVEL: ACONTECIMIENTOS EN ACME

A fines de 1992 los directivos de Acme se reunieron para analizar
alpunos acontecimientos que inquietaban a la compaiifa. Cuando termi-
né la presentacién, los gjecutivos guardaron silencio cinco minutos.

“Estamos muy lejos de nuestros objetivos de ventas —dijo de pronto el
vicepresidente de marketing—. Recordemos a los vendedores que todavia
son responsables de esos objetivos si quieren oblener bonificaciones.”

“Necesitamos nuevas promociones y precios mds bajos —sefiald cl
vicepresidente de ventas— De lo contrario, nos costard reemplazar
nuesiros viejos clientes por nuevos clientes. Ademds, 1ambién quisiera
emperar a distribuir luera de nuestra zona de servicios.”

“Entiendo la necesidad de vender a bajo coste —dijo el vicepresi-
dente de manufacturacién—, pero estamos muy rezagados. Con todos
nuestros nuevos pedidos especiales, no podemos hacer grandes 1an-
das. Eso nos estd demomndo. Ademds tenemos problemas técnicos
con ¢l cquipo. Haremos lo posible, pero les advierio que debemos
pensar en afadir recursos.”

“De ninguna manera —dijo el gerente general—. No dispenemos de
fondas. Tendrdn que arreglarse con lo que tienen,”

“‘No podemos ser nris (lexiblest —pregunto el presidente—. Pode-
mios aceplar algunas inversiones, siempre que scan rentables y resuel-
van estos protlemas”

A estas alturas, en muchas organizaciones, se deja de analizar el
problema para buscar soluciones a toda costa. Eso [ue lo que hicieron
los directivos de Acme. Instituyeron un nuevo sistema para acelerar
las entregas. Para reducir los errores de facluracién y mejorar el servi-
cio a la clientela, ordenaron programas de capacitacién y una reedi-
cion mejorada de los manuales de instrucciones. Para impulsar las
venlas, instituyeron nuevas promociones de precios, permitieron mds
entregas especiales, [fjaron mejores incentivos para las ventas y cele-
braron reuniones motivacionales “para apremiar a los vendedores™.

Iamentablemente, la rentabilidad y las ventas cayeron atin mds en
los wres trimestres siguientes,

SEGUNDO NIVEL: FAUTAS DE CONDUCTA

Seis meses después, el equipo de directivos se volvid a reunir. Como
antes, sugiricron posibles soluciones y sefialaron posibles culpables.
Lntonces el presidenie dijo: “Esto no nos llevé a ninguna parte la dl-
ma vez, Necesitamos un modo diferente de encarar las cosas™.
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“Las tendencias me han llamado la atencién —dijo el gerente gene-
ral—. Aqui lenemos muches [actores aparentemente no relacionados.”
Designaron un grupo de trabajo para investigar las pautas de conduc-
ta del sistema a través del tiempo. En ver de enumerar hechos aisla-
dos, el grupo de trabajo seleccionaria variables claves y las estudiaria
hasta tres o cuatro anos atris,

Dos semanas después, el gerente general anuncié: “Las tendencias
son peores de lo que pensdbamoes. Cuando unimos todas las cifras ¢
informes, demuestran que nuestros problemas de servicios han
aumentado en los altimos afios™. Y proyectd esta diapositiva:
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“Las ventas anuales —continud— han decaido ain mids desde 1991, y
no muestran indicios de subir,”
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Por iliimo dijo: "He aqui uno de nuestros indicadores del esfuerzo
de nuestros vendedores para obtener nuevas cuentas, Nos lleva mds
del doble de tiempo, en promedio, lograr una venta ahora que en los
anios 80
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Los gjecutivos pronte comprendieron que estas tendencias no indi-
caban por qué algunas lineas caian mientras que otras ascendian,
Tampoco sugerian medidas. Las tendencias reforzaban la sensacion
de apremio, {pero qué debian hacer?

TERCER NIVEL: ESTRUCTURA SISTEMICA
Entonces el gerente general dijo: “Es posible que estas tendencias se
inflluyan reciprocamente de algin modo que no hemos visto?”

“tPor ejemplo?”, proguntd el presidente,

*Cada vez que bajan las ventas, redoblamos nuestros esfuerzos para
comsepguir nuevos clientes, Tal vez exista una relacion causal.”

Hablaron una hora acerca de las interrelaciones entre estos facto-
res, examinando y desechando hipdtesis, hasta que claboraron un dia-
grama de un sistema simple: el sistema de ventas de Acme.

“Bien —dijo el vicepresidente de manulacturacidén, siguiendo el cir-
culo desde la parte inferior derecha—, Veo por qué nuestras camparias
de ventas crean problemas de servicios. Ofrecemos demasiadas pro-
mesas y servicios especiales. 5i el clienie lo quiere color rosa, lo pinta-
maos. Si lo quiere a diez kildmetros de nuestra zona normal de repar-
to, enviamos el camidn. Esto presiona sobre las tunciones de
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manufacturacion y distribucidn —sefald a la izquicrda— y aparente-
mente causa estragos en ¢l servicio al cliente, £Pero cudl es la relacidn
entre nuestros problemas de servicios y las ventas?”

“La relacion no es tan directa —dijo ¢l gerente general—, “Los pro-
blemas de servicios pueden surgir durante largo tiempo sin efectos
visibles. Pero al fin los clientes llegan a un limite y estdn demasiado
enfadados para sernos fieles. Aqui se nota ese umbral.” Sefiald la par-
te superior. “A pesar de nuestros heroicos esfuerzos, han dejado de
comprarnos,”

“En consecuencia —dijo el vicepresidente de ventas— nos preocupa-
mos cada vez mis por obtener nuevos clientes, y las ventas vuelven a
Cacr, ¥ Chnlonees procuranmes oblener nuevas cucnias.”

“Cuanto miis nos esforramos para vender nuestros productos —dijo
sombriamente el vicepresidente de marketing—, mads ventas perdemaos,
Es un circulo vicioso.”

“¢Por qué seguimos haciéndolo? —preguntd el presidente. Se volvid
hacia el vicepresidente de ventas—. {Por qué, cuando caen las ventas,
nos esforzamos para obtener nuevos clientes?”
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“IPues tenemos que hacerlo! —exclamd el vicepresidente de ventas,
dirigicndose a la pizarra—, IDebemos cumplir con nuestros objetivos
de ventas!”

No era necesario decir mis. Todos los afos Acme fijaba objetivos
de ventas como parte del proceso de planificacién. Los directivos con-
trolaban el cumplimiento de esos objetivos. Si las ventas cran inferio-
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res a las previstas, se usaban incentivos y bonificaciones para presionar
a los vendedores.

CUARTO NIVEL: MODELOS MENTALES

“Tenemos que cambiar el sistema”, dijo el presidente. A las dos sema-
nas se anuncié una nueva politica de ventas. Se prohibieron las ofertas
especiales para los nuevos clientes. Los nuevos incentivos recampensa-
ban a los vendedores que recuperaban viejos clientes.

Las cifras de ventas decayeron adin mis, A fin de aio, los gerentes
de ventas vy marketing de Acme comenzaron a quejarse de las nuevas
medidas. {Cémo podian percibir los ingresos que necesilaba la compa-
fifa cuando no podian ofrecer incentivos a los nuevos clientes? Pronto
resulté evidente que las reformas precipitadas no lograrfan los resulta-
dos deseados.

Los directivos se reunieron una vez mds, El presidente pregunto:
“Dénde estd escrito que cuando bajan las ventas debemos compensar
la diferencia con nuevas cuentas:"

“Fsid escrito en nuestras creencias”, respondid el vicepresidente de
marketing, Comprendieron que debian iniciar el cambio en los mode-
los mentales de sus empleados: en las motivaciones y premisas, gene-
ralmente ticitos, que habian permitido que este sistema perdurase
tanto tiempo a pesar de ser tan pernicioso.
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Cada eslabén del ciclo lleva implicita una premisa ticita, que aqui
mostramos con un globo de pensamicento. Los vendedores asumian
que su mision era conseguir nuevos clientes a toda costa, con lo cual
seguian presionando a los encargados del servicio a la clientela. Si con-
siderasen que su principal tarea era conscrvar a los vigjos clientes, tal
VCZ COMENZATAnN a tener mds cn cuenta los problemas de servicios que
estaban ahuyentando a la clientela. Para cambiar este modelo mental
se debia madificar el sistema de remuneraciones e incentivos, pero
también actitudes profundamente arraigadas sobre la relacién del equi-
po de ventas con el resto de la compaiiia. El personal de servicios daba
por sentado que el equipo de ventas actuaba sin consideracién por las
necesidades de la compania, Ninguno de ambos grupos se sentia res-
ponsable de comprender las actividades o prioridades del otro.

Los directivos de Acme tardaron varios meses en encontrar mane-
ras de enfrentar el problema, Reestructuraron sus objetivos de ventas,
una de los pocas esferas donde los altos directivos ejercian una
influencia directa. Trasladaron parte de la gente de marketing a un
grupo de trabajo de servicio a la clientela, ¢ invirtieron ain mds en
encuesias a los clientes y mejoramicnto del reparto. Crearon un pro-
yecto de calidad de manufacturacién, con énfasis en una creciente fle-
xibilidad. Por dltimao, continuaron analizando las tendencias y las pau-
tas de conducta, siempre teniendo en cuenta los sistemas, Ello les
ayudd a evaluar cuidles intervenciones eran las mds fructiferas.



