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En unaépoca turbulenta, la Unica ventaja segura es la de contar con una
capacidad superior de reinventar su modelo de negocios antes que las
circunstancias le obliguen a hacerlo. Pero no es facil lograr este tipo de
resiliencia estratégica. Se interponen cuatro duros desafios.

En busca de la resiliencia

por Gary Hamel y Liisa Valikangas

dad con que el mundo se vuelve turbulento es

mayor a aquella con que las organizaciones ad-
quieren resiliencia. Las pruebas estdn a la vista. Las gran-
des empresas estdn quebrando con mayor frecuencia.
De las 20 mayores quiebras de las ultimas dos décadas
en Estados Unidos, 10 se produjeron en los ultimos dos
anos. Las utilidades corporativas son més errdticas. Du-
rante las tltimas cuatro décadas, la volatilidad afio a afio
de la tasa de crecimiento de utilidades de las empresas
S&P 500 ha aumentado en casi 50%, a pesar de los gran-
des esfuerzos por “manejar” las utilidades. Las caidas en
el desempeno son cada vez mds frecuentes. En cada uno
de los anos entre 1973 y 1977, un promedio de 37 de las
empresas Fortune 500 inicid o estaba experimentando
una baja de ingresos netos de 50% y cinco anos de du-
racidn; entre 1993 y 1997, justo en medio del auge eco-
ndémico mds largo de la historia moderna, el nimero

I lamémoslo “la brecha de la resiliencia”. La veloci-

promedio de empresas que sufria este tipo de reduccién
de ingresos mas que duplicd, alcanzando 84 por ano.

Hasta las empresas que siempre han sido exitosas ex-
perimentan que es cada vez mads dificil lograr retornos
consistentemente altos. En su best seller Empresas que
perduran de 1994, Jim Collins y Jerry Porras senalan 18
empresas “visionarias” que habian tenido un desempeno
consistentemente mejor que el de sus competidores entre
1950 y 1990. Pero en los dltimos 10 anos, sélo seis de ellas
lograron superar el desempeno del indice Dow Jones In-
dustrial Average. Las otras doce —un grupo que incluye a
empresas como Disney, Motorola, Ford, Nordstrom, Sony
y Hewlett-Packard— aparentemente pasaron de ser exce-
lentes a ser sélo regulares. De cualquier forma que se
mire, el éxito nunca ha sido tan fragil.

En tiempos menos turbulentos, las empresas estableci-
das podian depender de su impulso para mantener su
éxito. Algunas, como AT&T y American Airlines, estaban
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protegidas de la competencia por medidas regulatorias
y précticas oligopdlicas. Otras, como General Motors y
Coca-Cola, disfrutaban de un paradigma de productos
relativamente estable: durante mds de un siglo, los auto-
mdviles han tenido cuatro ruedas y un motor de combus-
tién, y los consumidores han tomado bebidas gaseosas
con cafefna. Otras mdas, como McDonald’s e Intel, desa-
rrollaron formidables ventajas por ser pioneros. Y en las
industrias que requieren de un alto nivel de capital, como
la petrolera y la aeroespacial, las altas barreras de ingreso
protegian a las empresas establecidas.

El hecho de que el éxito se ha vuelto menos persistente
esun fuerte indicio de que el impulso ya no tiene la misma
fuerza de antes. Sin duda, todavia tiene un enorme valor el
disponer de un grupo de clientes leales, de una consabida
marca, de profundos conocimientos de la industria, de ac-
ceso preferencial a los canales de distribucién, de activos
fisicos propios y de una sélida cartera de patentes indus-
triales. Pero este valor se ha disipado de forma constante a
medida que los enemigos del impulso se han multiplicado.
Las discontinuidades tecnoldgicas, cambios regulatorios,
impactos geopoliticos, desverticalizacién y desintermedia-
cién de las industrias, bruscos cambios en las preferencias
de los consumidores y las hordas de competidores no tra-
dicionales son sélo algunas de las fuerzas que estdn soca-
vando las ventajas de las empresas establecidas.

En el pasado, los ejecutivos se podian dar el lujo de su-
poner que los modelos de negocios eran casi eternos. Las
empresas siempre tenfan que trabajar para mejorar, ob-
viamente, pero rara vez tenian que cambiar, por lo menos
no en su médula, no en su esencia. Pero hoy es impres-
cindible cambiar. Este es el desafio que enfrenta Coca-
Cola en su lucha por incrementar su “participacién de
garganta” en bebidas no gaseosas. Esta es la tarea que
frustra a McDonald’s en su intento de volver a crecer en
un mundo lleno de clientes cansados de las hamburgue-
sas. Es el obstdculo que enfrenta Sun Microsystems al
buscar cémo proteger su rentable negocio de servidores
de la embestida de Linux. Y es una necesidad vital para
las grandes farmacéuticas que enfrentan decrecientes re-
tornos a su Investigacién y Desarrollo (I&D), una pre-
sién sobre los precios que va en aumento, y una creciente
amenaza por parte de los farmacos genéricos. Para todas
estas empresas, incluyendo la suya, el éxito continuo ya
no depende del impulso. Depende de la resiliencia: la
capacidad de reinventar dindmicamente los modelos de
negocios y estrategias a medida que las circunstancias
cambian.

La resiliencia estratégica no es cuestién de reaccionar
ante una crisis tnica. No se trata de recuperarse de un
revés. Se trata de anticipar y adaptarse continuamente a las
tendencias profundas y de largo plazo que puedan interfe-
rir con la capacidad de generar utilidades de un negocio.
Se trata de tener la capacidad de cambiar antes que la
necesidad de hacerlo llegue a ser extremadamente obvia.
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Trauma cero

Las empresas exitosas, especialmente aquellas que disfru-
taron de un ambiente relativamente benigno, encuentran
muy dificil reinventar su modelo de negocios. Cuando
enfrentan un nivel de turbulencias que es capaz de rom-
per los paradigmas, frecuentemente experimentan un pro-
fundo y prolongado contratiempo. Consideremos el caso
de IBM. Entre 1990 y 1993, la empresa pasé de generar US$
6.000 millones a perder casi US$ 8.000 millones. No fue
hasta 1997 cuando sus utilidades volvieron a su anterior
punto alto. Un prolongado bajén en las utilidades normal-
mente provoca un cambio de liderazgo. Y en muchos casos
el nuevo CEO -sea Gerstner en IBM, Ghosn en Nissan
o Bravo en Burberry- logra una transformacion exitosa,
aunque traumdtica. Por mucho que se celebre, una trans-
formacion revela la falta de resiliencia de la empresa. Una
transformacién es un cambio trdgicamente postergado.

Imaginese una fraccién en la cual el numerador repre-
senta la envergadura y frecuencia de la transformacién
estratégica, y el denominador refleja el tiempo, los costos
y la energia emocional que se requiere para llevar a cabo
la transformacién. Cualquier empresa que quiera mante-
nerse vigente en un mundo inestable s6lo puede optar
por aumentar el numerador. El verdadero truco consiste
en simultdneamente reducir el denominador. Para pros-
perar en tiempos turbulentos, las empresas deben llegar
a ser tan eficientes en la renovacién como lo son en la
produccion de sus actuales productos y servicios. La reno-
vacién debe ser una consecuencia natural de la resiliencia
innata de la organizacion.

La busqueda de la resiliencia no puede partir con un
inventario de las mejores practicas. Las mejores practicas
de hoy son claramente insuficientes. La busqueda debe
comenzar con una meta: trauma cero. La meta es una
estrategia en mutacidn constante, que se ajuste constan-
temente a las oportunidades emergentes y tendencias
incipientes. La meta es una organizacion que continua-
mente construya su futuro, en vez de defender su pasado.
La meta es una empresa en la cual el cambio revoluciona-
rio se produzca de manera rdpida y gradual: sin sorpresas
desastrosas, reorganizaciones cadticas, gigantescas amor-
tizaciones totales, y sin despidos masivos e indiscrimina-
dos. En una organizacidn auténticamente resiliente hay
mucho entusiasmo, pero no hay trauma.

JParece imposible? Hace sdlo unas décadas, la idea de
“cero defecto” habria provocado carcajadas. A alguien que
conducia un Ford Pinto o un Chevrolet Vega, o que fa-
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Para muchas empresas el futuro es mas impensable que desconocido,

mas intragable que inescrutable.

bricaba esos pésimos automdviles, el término mismo le
habria parecido absurdo. Pero hoy vivimos en un mundo
en que Seis Sigma —3,4 defectos por millén- es visto como
una meta alcanzable. Entonces spor qué no comprometer-
nos con trauma cero? Los defectos salen caros, pero tam-
bién las estrategias obsoletas, las oportunidades perdidas
y los programas de reestructuracion tardios. Hoy muchas
de las mds importantes instituciones de la sociedad, in-
cluyendo las organizaciones comerciales més grandes, no
son resilientes. Pero nada dice que debe ser asi. Es precisa-
mente porque la resiliencia es una meta tan valiosa por lo
que debemos comprometernos a que sea alcanzable. (Vea
el recuadro “Por qué la resiliencia importa”.)

Toda organizacién que quiera ser resiliente tendrd que
enfrentar cuatro desafios:

El desafio cognitivo: La empresa debe liberarse por
completo de la negacién, la nostalgia y la arrogancia.
Debe estar profundamente consciente de lo que estd
cambiando y estar siempre dispuesta a considerar cémo
estos cambios podrian afectar su éxito actual.

El desafio estratégico: La resiliencia requiere de alterna-
tivas y también de conciencia: la capacidad de crear una
amplia gama de nuevas opciones que sean alternativas
atractivas a las estrategias moribundas.

El desafio politico: La organizacion debe ser capaz de

redestinar recursos de los productos y programas de ayer
a los del manana. Esto no implica financiar proyectos
caprichosos, sino desarrollar la capacidad de apoyar una
amplia cartera de experimentos innovadores con el capi-
tal y talento necesarios.

El desafio ideoldgico: Pocas organizaciones cuestionan
la doctrina de la optimizacidén. Pero optimizar un modelo
de negocios que lentamente se estd volviendo obsoleto
no asegura el futuro de la empresa. Para que la renova-
cién sea continua e impulsada por las oportunidades, en
vez de ocasional e impulsada por las crisis, la empresa
tendrd que adoptar una doctrina que vaya mads all4 de la
excelencia operacional y la ejecucién impecable.

Son pocas o nulas las organizaciones que pueden decir
que han superado estos cuatro desafios. Si bien no existe
una receta simple para crear una organizacion resiliente,
una década de investigacién sobre innovacion y renova-
cién nos permite sugerir algunos puntos de partida.

Superar la negacién

Toda empresa es exitosa hasta que no lo es. Lo increible
es la frecuencia con que la alta direccién se sorprende
cuando el éxito se va. Este asombro, este reconocimiento
tardio de que las circunstancias han cambiado de ma-

Revolucién, renovacién y resiliencia: un glosario para épocas turbulentas

iCudl es la probabilidad de que en los préximos anos el desempeno de su empresa sea sustancialmente superior al de

la economia mundial? ;Cudl es la chance de que su empresa entregue retornos sustancialmente mejores que el promedio de su
sector? ¢Cudl es la probabilidad de que el cambio, en todas sus formas, haga a su empresa crecer y no caer? La confianza

en el futuro de su negocio, o de cualquier negocio, depende de su grado de dominio de tres formas esenciales de innovacién.

Revolucién Renovacién

Resiliencia

En la mayoria de los sectores son los
revolucionarios —como JetBlue, Amgen,
Costco, University of Phoenix, eBay y
Dell-los que han creado la mayor
parte de la nueva riqueza durante la
Ultima década. Sean novatos o veteranos,
una empresa necesita una estrategia
no convencional para generar retornos
financieros no convencionales. La
revolucién sectorial es destruccion
creativa. Es innovacién respecto a las
reglas del sector.
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Los recién llegados tienen una
importante ventaja sobre los veteranos:
una hoja de vida en blanco. Para
reinventar su sector, las empresas
establecidas deben primero reinventarse
a si mismas. La renovacion estratégica
es reconstruccién creativa. Es innovacién
respecto al propio modelo de negocios.

Normalmente es necesario que se
produzca una crisis de desempefo para
que se inicie el trabajo de renovacién. En
vez de ir de éxito en éxito, la mayoria

de las empresas va del éxito al fracaso,
volviendo al éxito sélo después de un
largo y duro ascenso. La resiliencia se
refiere a la capacidad de reconstruccién
continua. Requiere de innovacién frente
a aquellos valores, procesos y conductas
organizacionales que sistemdticamente
favorecen la perpetuacién por sobre la
innovacién.
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nera dramdtica, practicamente garantiza que el trabajo
de renovacion sea postergado significativamente, y quizas
peligrosamente.

JPor qué la sorpresa? iSerd porque el mundo no sélo
estd cambiando, sino porque estd cambiando de mane-
ras que simplemente no pueden ser anticipadas, que son
chocantemente turbulentas? Quizds, pero hasta los cho-
ques “inesperados” pueden preverse en muchos casos si
uno estd muy atento. El reciente desplome del sector tec-
noldgico, por ejemplo, hizo que muchos proveedores de
redes y computadoras cayeran a pique y provocd miles de
millones de ddlares en pérdidas de valores contables.

Fueron tres los golpes mortales que devastaron los gas-
tos en tecnologias de la informacidn (TI): el sector de las
telecomunicaciones, un tradicional comprador de gran

cantidad de equipos de red, colapso bajo la presion de las
masivas deudas que habia acumulado; un sinntimero de
clientes puntocom se quedd sin fondos y dejo de comprar
equipos computacionales; y los grandes clientes corpora-
tivos redujeron su presupuesto de TI cuando la economia
entro en recesion. 4Serfa justo esperar de los vendedores
de TI que hubieran previsto esta tormenta perfecta? Si.
Sabian, por ejemplo, que la inmensa mayoria de sus
clientes puntocom estaba gastando dinero a una velo-
cidad desenfrenada, pero sin ganancias observables. Lo
mismo sucedia con muchas de las nuevas empresas de
telecomunicaciones, que compraban equipos con finan-
ciamiento otorgado por los vendedores. Estas empresas
construian redes de fibra éptica mucho maés rdpido de
lo que podian ser utilizadas. Como el ancho de banda

Por qué |a resiliencia importa

Igunos podrfan argumentar que no

hay por qué preocuparse de la re-
siliencia de una empresa, siempre que
exista la libre competencia, un mercado
que funcione bien para la propiedad cor-
porativa, un régimen de politicas publi-
cas que no proteja a las empresas de
su propia estupidez,y un grupo de em-
presas emprendedoras dispuesto a apro-
vechar la pereza de las empresas ya
establecidas. Segun esta vision, la com-
petencia sirve para incentivar la revitali-
zacién continua. Una empresa que no
logra adaptarse a los cambios en su en-
torno perderd pronto su relevancia, sus
clientes y el apoyo de todas las partes
interesadas. Sea que una empresa lenta-
mente se queda sin negocio o sea ad-
quirida, su capital humano y financiero
es reasignado para que eleve el retorno
marginal sobre sus activos.

Esta visién del problema de la re-
siliencia tiene la virtud de ser con-
ceptualmente sencilla. Pero también es
ingenua. Sin negar la eficacia de la com-
petencia, del ingreso al mercado de nue-
vas empresas y de las adquisiciones y
quiebras como purgantes de la incompe-
tencia gerencial, no se puede confiar en
estas fuerzas para enfrentar de manera
eficiente y cabal el problema de la resi-
liencia. Y hay varios motivos que lo expli-
can.

En primer lugar, y lo que es més obvio,
hay miles de instituciones importantes
que estan fuera del mercado de control

corporativo, desde las empresas que no
cotizan en la bolsa hasta instituciones
plblicas y organizaciones sin fines de
lucro, como la Cruz Roja. Algunas de
estas instituciones tienen competidores,
pero muchas no. Y ninguna puede “ser
adquirida” facilmente. La falta de resi-
liencia puede persistir en estas organiza-
ciones durante un tiempo considerable,
mientras sus clientes reciben un servicio
bajo promedio y sus recursos se malgas-
tan.

En segundo lugar, la competencia, la
adquisicién y la quiebra son mecanis-
mos relativamente toscos para trasladar
los recursos desde empresas mal admi-
nistradas a empresas bien administra-
das. Empecemos por la alternativa més
dréstica: la quiebra. Cuando una em-
presa quiebra, gran parte de su capital
intelectual acumulado se desvanece al
dispersarse sus equipos. Los mercados
laborales frecuentemente requieren de
meses 0 anos para reubicar los activos
humanos desplazados. Las adquisiciones
representan un mecanismo de reasigna-
cién mas eficiente, pero tampoco son
un buen sustituto de la resiliencia orga-
nizacional. Los ejecutivos de empresas
de bajo desempeno quieren proteger sus
privilegios y prerrogativas, por lo cual
suelen resistir la idea de la adquisicién
hasta que todas las demdés opciones para
la supervivencia de la empresa hayan
sido descartadas. Y alin entonces es pro-
bable que subestimen seriamente el ver-

dadero grado del deterioro institucional,
lo cual suele sucederle también a la
empresa compradora. Tritese de la ad-
quisicién por parte de Compaq de una
empresa en tropiezos como Digital Equi-
pment Corporation, o de la adquisicién
por parte de Ford de una empresa con
graves problemas, como Jaguar, las ad-
quisiciones frecuentemente resultan ser
respuestas tardfas —y por ende costosas—
al declive institucional.

JY qué sucede con la competencia,
esa eterna guerra entre los grandes y
los chicos, los nuevos y los viejos? Algu-
nos creen que mientras la sociedad sea
capaz de crear organizaciones nuevas,
no tiene por qué preocuparse de la re-
siliencia de las instituciones antiguas.
Segln esta visién ecoldgica de la resi-
liencia, la poblaciéon de empresas nuevas
constituye una cartera de experimentos,
muchos de los cuales fracasaran, pero
Unos pocos se convertirdn en empresas
exitosas.

Segln esta visién, las instituciones
son esencialmente desechables. Los jove-
nes se comen a los viejos. Dejando de
lado el tema de si la longevidad institu-
cional tiene algun valor de por sf, hay
un motivo para cuestionar la idea de
que “no se necesitan estas tontas y viejas
empresas si estdn todas estas simpaticas
empresas nuevas”. Las empresas jévenes
generalmente son menos eficientes que
las empresas de mayor antigliedad, por-
que han avanzado menos en el camino
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crecia con mucho mayor rapidez que la demanda, era
sOlo cuestion de tiempo para que la vertiginosa caida de
precios pusiera a muchas de estas empresas sobreendeu-
dadas entre la espada y la pared. Pero hubo maés senales
de alerta. En 1990, las empresas estadounidenses destina-
ban 19% de su presupuesto para inversiones de capital
a la TI. En 2000 la cifra habia alcanzado 59%. Es decir,
la TT triplicé su participacion del presupuesto de capital.
Y esto durante el mayor auge de gastos de capital en la
historia de EE.UU. Cualquiera que haya visto los datos
de 2000, debié preguntarse si las inversiones de capital
seguirfan creciendo a doble digito; y si era probable que
los gastos en TI continuaran creciendo tan rdpido. Logi-
camente, la respuesta a ambas preguntas debid ser nega-
tiva. Lo que no dura para siempre normalmente no lo

hace. El sector de TI debié haber anticipado una con-
traccién mayor en sus ingresos y haber empezado a ana-
lizar las opciones que tendrian tras el fin del auge, mucho
antes que la demanda colapsara.

Obviamente, no es justo que nos enfoquemos en un
solo sector. Lo que ocurrié con unas pocas empresas de
TI desprevenidas puede pasar a cualquier compania, y
de hecho pasa. Es muy probable que Motorola se haya
asustado cuando Nokia pasé rdpidamente a ser un lider
global en la telefonia mévil; los ejecutivos de Gap proba-
blemente se estremecieron a comienzos de 2001, cuando
el motor de crecimiento de su empresa de pronto dio
marcha atrds; y el equipo de ejecutivos de CNN segura-
mente se sorprendié por el veloz aumento de rating que
obtuvo el canal de noticias de Fox.

que lleva desde la innovacién cadtica a
la optimizacién disciplinada. Una econo-
mia compuesta sélo por novatos serfa
enormemente ineficiente. Ademas, las
empresas nuevas tipicamente dependen
de empresas establecidas para su finan-
ciamiento, talento ejecutivo y acceso a
los mercados. Un caso cldsico es el de
Microsoft, cuyo éxito temprano depen-
dfa criticamente de su capacidad de
aprovechar el poder de la marcay los
canales de distribucién de IBM. Més que
una alternativa a las empresas estableci-
das en general, las empresas nuevas son
una especie de pdliza de seguros contra
los costos en que incurre la sociedad por
culpa de las empresas establecidas que
no son imaginativas y lentas para cam-
biar. Es mejor evitar un desastre que co-
brar la péliza de seguros después del de-
sastre. Silicon Valley y los demads centros
de actividad emprendedora son impor-
tantes, pero no pasan de ser una solu-
cioén parcial al problema de las empresas
establecidas no adaptables.

A la pregunta de si una empresa
puede sufrir una muerte prematura, un
economista contestaria que no. Salvo
casos de intervencién por parte del go-
bierno o de fuerza mayor, las organiza-
ciones fracasan cuando merecen fraca-
sar, es decir, cuando han mostrado ser
consistentemente incapaces de cumplir
las expectativas de sus partes interesa-
das. Existen casos en que se puede afir-
mar razonablemente que una organiza-
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cién “merece” morir. Dos vienen a la
mente de inmediato: cuando la organi-
zacion ha cumplido su objetivo original
y cuando los cambios en sus circunstan-
cias han hecho que su meta central ya
no sea valida o util. (Por ejemplo, con
el colapso del comunismo algunos han
cuestionado la utilidad de la OTAN.)

Pero estan los casos en los que la
muerte de una organizacién debe consi-
derarse prematura en cuanto le quita a
la sociedad un beneficio futuro. La lon-
gevidad es importante, porque el tiempo
facilita la complejidad. Toma afios —a
veces décadas— para que una organiza-
cién convierta una idea en un modelo
operacional robusto. Imagfnese por un
momento que Dell, actualmente el fa-
bricante de computadoras mas exitoso
del mundo, hubiera muerto en su infan-
cia. Es posible que el mundo no contara
ahora con el sobresaliente modelo de ne-
gocios de “fabricacién a pedido” que Dell
ha desarrollado con tanto éxito. Y es un
modelo que ha impulsado la innovacién
en la cadena de suministro en una serie
de otros sectores. No se trata de aislar las
empresas de su entorno; pero sf es una
razén para que las organizaciones de-
sarrollen la capacidad de modificar sus
estrategias dindmicamente, mientras se
esfuerzan por cumplir sus misiones de
largo plazo.

Hay un dltimo motivo —no econé-
mico— para preocuparse de la longevi-
dad institucional, y por lo tanto, de la

resiliencia. Las instituciones son los reci-
pientes en los que los seres humanos
volcamos nuestra energfa, pasién y sabi-
durfa. Dado lo anterior, no es sorpren-
dente que a menudo esperemos que las
organizaciones por las cuales trabaja-
mos nos sobrevivan. Tal como los genes
constituyen nuestro legado individual y
biolégico, las instituciones constituyen
nuestro legado colectivo. Al igual que los
hijos, son nuestros descendientes. Con
razén esperamos que les vaya bieny
que nuestros sucesores las traten bien.
Esta esperanza respecto del futuro im-
plica una responsabilidad reciproca: que
administremos bien las instituciones
que heredamos de nuestros antepasa-
dos. La mejor manera de honrar un le-
gado institucional es extenderlo, y la
mejor manera de hacer esto consiste en
mejorar la capacidad de renovacién con-
tinua de la organizacioén.

Pero una vez més debemos ser cuida-
dosos. Un pasado noble no otorga el
derecho a un futuro ilustre. Las insti-
tuciones sélo merecen perdurar si son
capaces de soportar la ofensiva de las
nuevas instituciones. La libertad de una
sociedad para crear nuevas institucio-
nes es su péliza de seguros contra la
incapacidad de recrear las instituciones
antiguas. Donde esta libertad se ha
cercenado, los ejecutivos de las insti-
tuciones establecidas pueden esquivar
su responsabilidad por la renovacién
organizacional.
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Pero al igual que los ejecutivos del sector TI, ellos debie-
ron ser capaces de prever el futuro en sus lineas generales,
anticipando el punto en que la curva de crecimiento se
aplanaria repentinamente o el modelo de negocios exis-
tente perderia su vigencia. La frecuencia con que las fallas
graves de desempeno causan sorpresa indica que los eje-
cutivos tiendan a refugiarse en la negacion. Greg Blonder,
un ex consultor técnico de AT&T, lo admitié en un articu-
lo publicado en el semanario Barron’s en noviembre de
2002: “A comienzos de los anos 90, la directiva de AT&T
argumento internamente que por uno u otro motivo, la
constante curva ascendente del uso de internet colapsaria.
Era simplemente impensable que este servicio eclipsara el
servicio telefonico tradicional. Pero la tendencia no podia
ser parada ni tampoco retardada por los buenos deseos
o0 el marketing ingenioso. Uno por uno, los sustentos del
negocio de larga distancia colapsaron”. Para AT&T, como
para muchas otras empresas, el futuro era mds impensable
que desconocido, més intragable que inescrutable.

La negacidn coloca el esfuerzo de renovacion en es-
pera. Y con cada mes que pasa, el costo aumenta. Para
ser resiliente, la organizacion debe reducir drésticamente
el tiempo necesario para pasar de la etapa de “eso no
puede ser verdad” a la de “debemos enfrentar el mundo
tal como es”. ;Qué se necesita para romper el duro capa-
razon de la negacion? Tres cosas.

Primero, los altos ejecutivos deben crear el héabito de
visitar los lugares donde el cambio ocurre primero. Pre-
guntese cudntas veces en el ultimo ano se ha puesto en
una posicidn en la cual tuvo la oportunidad de ver el
cambio de cerca, de experimentarlo de primera mano y
no a través de las paginas de una revista de negocios, las
opiniones de un consultor, o un insipido informe hecho
por un empleado. ;Ha visitado usted un laboratorio de
nanotecnologia? ;Ha pasado algunas noches en los clu-
bes londinenses que estdn més de moda? ;Ha dedicado
una tarde a conversar con ecologistas fervientes o acti-
vistas del movimiento antiglobalizacion? iHa sostenido
una conversacion honesta con alguien menor de 18 anos
de edad sobre las cosas que le importan a €17 Es fécil
descartar los datos de segunda mano, pero no lo que se
ha experimentado en persona. Y si ha logrado entrar en
contacto con lo que estd cambiando, ;cudnto tiempo ha
dedicado a contemplar las consecuencias de segundo y
tercer orden de lo que presencié? A medida que aumenta
la velocidad del cambio, también aumenta la cantidad de
energia personal que se necesita para entenderlo.

Segundo, tendrd que filtrar a los que filtran. Es muy
probable que su empresa cuente con personas sintoni-
zadas con el futuro, gente que entiende bien las implica-
ciones menos positivas del modelo de negocios de su em-
presa. Debe encontrar esas personas. Debe asegurarse de
que esas opiniones no sean censuradas por los guardianes
de lo convencional. Y es importante que aquellos que
creen que se les paga para protegerlo a usted de las
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verdades desagradables no les impidan el acceso a esas
personas. Sea cauteloso con aquellos que tienen interés
en mantenerlo a oscuras, o aquellos que teman que un
mayor entendimiento de lo que estd cambiando pondrd
en evidencia su propio fracaso o la insuficiencia de su
respuesta al cambio.

Hay muchas maneras de eludir a estos cortesanos y
burdcratas que sélo buscan protegerse. Hable con los po-
tenciales clientes que no son sus compradores. Salga a
tomar algo o a cenar con sus empleados més librepen-
sadores. Establezca un comité ejecutivo paralelo cuyos
miembros sean, en promedio, 20 anos menores que los
del comité oficial. Déle a este grupo de treintaneros la
posibilidad de revisar los presupuestos de capital, las cam-
panas publicitarias, los planes de adquisicién y las es-
trategias de las distintas divisiones, y luego presente sus
opiniones directamente al consejo administrativo. Otra
estrategia es revisar periddicamente las propuestas que
nunca llegaron a las esferas altas, las que fueron recha-
zadas por los vicepresidentes de division y gerentes de
unidad. Aunque no siempre armonizan con la ortodoxia
predominante, a menudo son justamente las propuestas
que no tuvieron respaldo las mds sintonizadas con los
cambios en curso.

Finalmente, debe enfrentar el inevitable deterioro de
las estrategias. A veces Bill Gates dice que Microsoft siem-
pre estd a dos o tres anos del fracaso. Puede sonar hi-
perbdlico, pero el mensaje que quiere comunicar a su
organizacion es claro: el cambio hard irrelevante por lo
menos parte de lo que Microsoft hace en la actualidad,
y eso sucederd més temprano que tarde. Si bien es facil
admitir que nada dura para siempre, es mucho mas dificil
admitir que una estrategia muy querida se estd descom-
poniendo rdpidamente.

Las estrategias se deterioran por cuatro razones. Con
el tiempo son copiadas; pierden su sello Gnico y su poder
de generar retornos sobre el promedio. El Ford Explorer
pudo inaugurar la categoria de SUV, pero hoy préctica-
mente todos los fabricantes de automéviles —Cadillac,
Nissan, Porsche- tienen en su linea uno de estos mons-
truosos devoradores de combustible. No es de extranar
que las utilidades de Ford sufrieran una reciente baja.
Con un auténtico ejército de consultores vendiendo me-
jores practicas y una manada de periodistas trabajando
para descubrir los secretos de las empresas mds exitosas,
las grandes ideas se copian mds rdpidamente que nunca.
Y cuando las estrategias convergen, los margenes colap-
san.

Las buenas estrategias también son sustituidas por es-
trategias mejores. Sean las computadoras personalizadas
de Dell, los muebles armables de IKEA o la musica des-
cargable de KaZaA, la innovacion frecuentemente socava
el poder de ingresos de los modelos de negocios tradicio-
nales. La creatividad de una empresa es la destruccion de
otra. Y en una economia cada vez mads interconectada, en
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la cual las ideas y el capital se mueven a la velocidad de la
luz, todo indica que las estrategias nuevas pasardn a ser
viejas mds rapidamente.

Las estrategias se agotan a medida que los mercados
se saturan, los clientes se aburren o los programas de op-
timizacion llegan al punto de retornos decrecientes. Por
ejemplo, en 1995 habia unos 91 millones de teléfonos mé-
viles activos en el mundo. Hoy, son mds de mil millones.
Nokia aprovecho esta curva de crecimiento con mds des-
treza que cualquiera de sus competidores. En cierta época
su valor de mercado era 3,5 veces mayor que el de su com-
petidor mas cercano. Pero el nimero de teléfonos mévi-
les en el mundo no va a aumentar otra vez en 1.000%, y
la curva de crecimiento de Nokia ya ha empezado a apla-
narse. Hoy los nuevos mercados pueden despegar como
un cohete. Pero mientras mas rapido crecen, mas pronto
llegan al punto en que el crecimiento se desacelera. Al
final, toda estrategia termina agotando su combustible.

Anticipar el

Finalmente, las estrategias se evisceran. Internet no ha
cambiado todo, pero si ha acelerado draméticamente la
transferencia de poder de los fabricantes a los consumido-
res. Estos utilizan su nuevo poder como un cuchillo para
recortar sustanciales porciones de los mérgenes que al-
guna vez fueron considerables. En ningun sector ha que-
dado més manifiesto esto como en el del turismo, donde
los viajeros utilizan la red para obtener los precios més
bajos posibles de aerolineas y hoteles. iSabe todos los
beneficios que la eficiencia del e-business le ha brindado
a suempresa? La mayoria de estos aumentos de producti-
vidad va a beneficiar a los clientes, en la forma de precios
mas bajos 0 mejores productos y servicios al mismo pre-
cio. Cada vez mds son los clientes, y no los competidores,
los que ponen sus margenes contra la pared.

Una evaluacién precisa y honesta del deterioro de
las estrategias es un poderoso antidoto contra la nega-
cién. Es también la tinica manera de determinar si la

deterioro de las estrategias

Las estrategias de negocios se deterioran de cuatro maneras: al ser copiadas, sustituidas, agotadas o al
eviscerarse. Y la velocidad del deterioro de las estrategias se estd acelerando en todas partes. Las siguientes
preguntas, y las métricas que implican, constituyen un tablero de luces de advertencia que puede alertar a los

ejecutivos ante un incipiente declive.

El hecho de que la renovacién se inicie con tanta frecuencia con rezago respecto an deterioro, indica que
los Ifderes corporativos suelen pasar por alto o negar las sefales del deterioro de las estrategias. La revision
esmerada, honesta y frecuente de estas preguntas puede ayudar a remediar la situacién.

Sustituciodn

Evisceracion

Agotamiento

éNuestra estrategia esta
perdiendo su sello tinico?

¢Desaffa nuestra estrategia
de maneras importantes las
normas del sector?

iPoseemos alguna ventaja
competitiva que sea
verdaderamente especial?

¢Nuestro desempeno
financiero se estd volviendo
menos excepcional y més
promedio?
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éNuestra estrategia corre el
peligro de ser sustituida?

iExisten discontinuidades
(sociales, técnicas o politicas)
que podrian reducir
significativamente el poder
econémico de nuestro actual
modelo de negocios?

iExisten modelos de negocios
nacientes que podrian volver
irrelevante el nuestro?

¢Hemos implementado
estrategias para cooptar o
neutralizar estas fuerzas de
cambio?

JEstd por agotarse nuestra
estrategia?

JSe estd desacelerando el
ritmo del mejoramiento de
las métricas de desempeno
clave (el costo por unidad

o el costo de marketing por
cliente nuevo, por ejemplo)?

JSe estdn saturando nuestros
mercados? ;Se estan
volviendo mds inconstantes
nuestros clientes?

¢Se estd desacelerando la tasa
de crecimiento de nuestra
empresa, 0 estd a punto de
hacerlo?

JEl creciente poder del
cliente estd desecando
nuestros margenes?

JHasta qué punto dependen
nuestros margenes del
desconocimiento o la inercia
de los clientes?

¢Cudn répidamente, y de qué
maneras, estan los clientes
adquiriendo poder de
negociacién adicional?

J¢Nuestras mejoras en
productividad se reflejan en
los resultados financieros o
nos vemos forzados a
traspasarlas a los clientes bajo
la forma de precios més bajos,
0 de mejores productos y
servicios al mismo precio?
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renovacion estd avanzando lo suficientemente rdpido
para compensar la decreciente eficacia econdmica de
las estrategias actuales.

Valorar la variedad

La vida es la cosa mds resiliente sobre el planeta. Han
sobrevivido lluvias de meteoritos, terremotos y cambios
climaticos extremos. Sin embargo, la vida no hace planes
ni prondsticos, y con la excepcion del ser humano, no
tiene el don de prever el futuro. Entonces, scudl es la
leccién esencial que la vida nos da acerca de la resilien-
cia? Solo esto: la variedad importa. La variedad genética,
dentro y a través de las distintas especies, es la pdliza de
seguros que tiene la naturaleza contra lo inesperado. Un
alto grado de diversidad bioldgica garantiza que, pase 1o
que pase, siempre habrd algunos organismos capacitados
para enfrentar las nuevas circunstancias.

Los bidlogos evolucionistas no son los inicos que en-
tienden el valor de la variedad. Cualquier tedrico de sis-
temas le explicard que mientras mayor es la variedad de
acciones disponibles en un sistema, mds son las pertur-
baciones a las que se puede adaptar. Dicho en otros tér-
minos, si el rango de alternativas estratégicas que su
empresa estd considerando es significativamente mas es-
trecho que la amplitud del cambio en el entorno, enton-
ces su empresa va a ser victima de la turbulencia. La resi-
liencia depende de la variedad.

Las grandes empresas estdn acostumbradas a hacer gran-
des apuestas: el parque temaético de Disney en las afueras
de Parfs, la iniciativa de telefonia satelital Iridium de Mo-
torola, la adquisicion de Compaq por parte de HP, y la
apuesta de General Motors por los automdviles a hidrd-
geno son tan sélo algunos ejemplos. A veces estas apues-
tas resultan, pero muchas veces no. Cuando las estrategias
audaces fracasan, las empresas suelen reaccionar con dra-
conianos recortes de costos. Pero ni el despilfarro ni la
austeridad conducen a la resiliencia. La mayoria de las em-
presas deberia hacer menos apuestas de miles de millones
de ddlares y muchas mds de US$ 10.000 o US$ 20.000. En
el futuro, algunas de éstas justificardn desembolsos mayo-
res. Las empresas deben evitar las estrategias grandiosas y
mesidnicas, para dedicarse a lanzar una gran cantidad de
experimentos de bajo riesgo, o “stratlets”, como los deno-
mina nuestra colega Amy Muller.

El célculo es claro: se necesitan miles de ideas para pro-
ducir una docena de stratlets prometedores que generen
unos pocos grandes €xitos. Pero s6lo un punado de em-
presas se ha comprometido con la experimentacién estra-
tégica a pequena escala y base amplia. Whirlpool es una
de ellas. Lider mundial en la fabricacion de electrodomés-
ticos, esta empresa compite en un sector que es ciclico
y maduro a la vez. El crecimiento depende de la cons-
truccién de viviendas y de los ciclos de reposicién de pro-
ductos. Los clientes suelen reparar los electrodomésticos

10

antiguos en vez de reemplazarlos, sobre todo en tiempos
austeros. Los grandes minoristas como Best Buy reducen
los mdargenes sin piedad. Los clientes muestran poca leal-
tad de marca. El resultado es una competencia de suma
CET0, con precios en permanente descenso y un bajo nivel
de crecimiento. Insatisfecho con esta infeliz situacion,
Dave Whitwam, el presidente del consejo de Whirlpool,
decidié en 1999 convertir la innovacién en un asunto cen-
tral de la empresa. Sabia que la tnica manera de contra-
rrestar las amenazas al crecimiento y las utilidades de
Whirlpool era la generacién de una amplia gama de op-
ciones estratégicas auténticamente novedosas.

Durante los proximos tres anos, aproximadamente
10.000 de 1os 65.000 empleados de la empresa se dedi-
caron a la busqueda de novedades. Estos empleados ge-
neraron mds de 7.000 ideas en sesiones de capacitacion y
talleres, de las cuales surgieron 300 experimentos de pe-
quena escala. Este proceso produjo un torrente de nuevos
productos y negocios: Gladiator Garage Works, una linea
de contenedores modulares disenados para reducir el des-
orden en los garajes; Briva, un fregadero que incluye
un pequeno lavaplatos de alta velocidad; Gator Pak, un
equipo de comida y entretencién integrado, disenado
para las fiestas al aire libre.

Una vez institucionalizado el proceso de experimenta-
cién, ahora Whirlpool administra activamente una am-
plia cartera de ideas, experimentos y grandes proyectos
que provienen de todas partes de la empresa. Los altos
ejecutivos estan muy atentos a un conjunto de métricas
—una especie de monitor de la innovacién— que permite
el seguimiento del numero de ideas que estdn en desa-
rrollo, el porcentaje de éstas que es realmente nuevo,
y el potencial impacto financiero de cada una de ellas.
El equipo de liderazgo de Whirlpool estd aprendiendo
cudnta variedad necesita en la etapa inicial del proceso,
en términos de ideas nacientes y experimentos explora-
torios, para producir el tipo de impacto en las utilidades
que quiere lograr en la etapa final del proceso. (Para mds
acerca del proceso innovador de Whirlpool, ver “Innovar
para hacer dinero” en esta edicion.)

Los experimentos deben ir més alld de los meros pro-
ductos. Aunque casi todas las empresas tienen algin tipo
de proceso de desarrollo de nuevos productos, pocas cuen-
tan con un proceso para la generacion, lanzamiento y se-
guimiento permanentes de novedosos experimentos es-
tratégicos relacionados con la determinacién de precios,
la distribucidn, la publicidad y el servicio al cliente. En su
lugar, muchas empresas han creado guetos de innovacién
—incubadoras, fondos de capital de riesgo, funciones de de-
sarrollo de negocios y skunk works— para desarrollar ideas
lejos del centro de la empresa. Alejados de los recursos,
competencias y clientes del negocio principal, la mayoria
de estas unidades produce poco valor para los accionistas
y muchas simplemente se marchitan.

El aislamiento -y la desconfianza— de la experimen-
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Las instituciones tambalean cuando invierten demasiado
en “loque es” y demasiado poco en “lo que podria ser”.

tacion estratégica es una secuela de la era industrial,
cuando a menudo la variedad era considerada un ene-
migo. La desviacién de lo que fuera —de un estandar de
calidad, del cronograma de produccién o de un presu-
puesto— se consideraba mala, lo cual efectivamente era
asf en muchos casos. Pero en gran nimero de empresas,
esta aversién a la variabilidad no planificada se ha con-
vertido en una antipatia generalizada hacia lo no con-
vencional y lo poco usual. Este apego a la conformidad
perjudica seriamente la bisqueda de la resiliencia.

Nuestra experiencia indica que una empresa o unidad
de negocios razonablemente grande —digamos con in-
gresos entre US$ 5.000 millones y US$ 10.000 millones—
deberfa generar un minimo de 100 experimentos inno-
vadores por ano, con cada uno de ellos recibiendo una in-
versién inicial entre US$ 10.000 y US$ 20.000. Esta va-
riedad no tiene por qué implicar una pérdida de foco.
Desde mediados de los annos 90, Nokia siguié una estra-
tegia con tres claras metas: “humanizar” la tecnologia (a
través de la interfaz de usuario, el disenio de los productos
y la estética); posibilitar 1a “presencia virtual” (que el telé-
fono se convierta en un dispositivo universal de acceso a
mensajes y datos); y entregar “soluciones integrales” (que
requieren de la capacidad de integrar la infraestructura,
el software y los teléfonos en un solo kit para las empresas
de telecomunicaciones). Cada uno de los tres “temas de
estrategia” engendrd decenas de proyectos innovadores.
Lo que limita la variedad superflua no es una definicién
altamente restrictiva del mercado ni la lealtad a un deter-
minado modelo de negocios, sino un sentido de direccién
ampliamente compartido.

La mayoria de las oportunidades de miles de millones
de dodlares no son cosas seguras: parten como propuestas
sumamente discutibles. ;Quién habria pronosticado en
diciembre de 1995, cuando eBay tenia sélo tres meses de
existencia, que este servicio de remates online tendria un
valor de mercado de US$ 27.000 millones a comienzos de
2003, dos anos después del colapso del sector puntocom?
Claramente, eBay es una excepcién. Pero el éxito es siem-
pre una excepcion. Para encontrarlas, se debe recoger
y analizar centenares de nuevas opciones estratégicas
y poner las opciones prometedoras a prueba mediante
experimentos de bajo costo y bien disenados, constru-
yendo prototipos, ejecutando simulaciones computacio-
nales, entrevistando a clientes de avanzada, entre otras
cosas. No existe otra manera de explorar el futuro. La
mayoria de los experimentos fracasard. Lo importante no
es el nimero de fracasos, sino el valor de los éxitos. Lo que
importa es el desempenio de la cartera, no los resultados
de un determinado experimento.
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Liberar recursos

Enfrentar la negacién y fomentar ideas nuevas es un ex-
celente punto de partida. Pero no van a llevar a ninguna
parte si usted no libera los recursos necesarios para apo-
yar una amplia gama de experimentos estratégicos den-
tro de su negocio central. Como bien sabe todo ejecutivo,
la reasignacion de recursos es un proceso sumamente
politico. Pero la resiliencia requiere que pase a ser menos
politico.

Las instituciones tambalean cuando invierten dema-
siado en “lo que es” y demasiado poco en “lo que podria
ser”. Existen muchas maneras de invertir demasiado en
el statu quo: dedicar demasiado esfuerzo de marketing a
segmentos de clientes existentes y hacer caso omiso de
los segmentos nuevos; destinar demasiados recursos al
mejoramiento incremental de los productos y demasiado
pocos a los proyectos innovadores; despilfarrar recursos
en los canales de distribucién existentes en detrimento
de estrategias nuevas de acceso a mercado. Sea cual fuere
su manifestacion, la causa de fondo es siempre la misma:
las estrategias existentes tienen poderosos partidarios; las
estrategias nuevas no.

En la mayoria de las organizaciones, el poder de un
ejecutivo se correlaciona directamente con los recursos
que controla; perder recursos es perder estatus e influen-
cia. Ademds, el éxito personal a menudo depende exclusi-
vamente del desempeno de la propia unidad o programa.
Por lo tanto no es sorprendente que los directores de
unidades y gerentes de programas suelan resistir cual-
quier intento por reasignar “su” capital y talento a nuevas
iniciativas, sin importar cudn atractivas éstas puedan re-
sultar. Obviamente, seria indecoroso mostrar tanto pro-
vincianismo, por lo que los ejecutivos suelen ocultar sus
verdaderos motivos detrds de una fachada de argumentos
comerciales aparentemente prudentes. Tachan los nue-
vos proyectos de “no probados”, “arriesgados” o “distrac-
cion”. Si el ardid es exitoso —y en muchos casos lo es—,
quienes buscan recursos para nuevas opciones estraté-
gicas se ven obligados a cumplir con una mayor carga
de prueba que aquellos que quieren asignar fondos de
inversidn adicionales a los programas existentes. Irénica-
mente, los directores de unidades rara vez tienen que
justificar el riesgo que corren al destinar fondos a una
estrategia en lenta decaida o al sobrefinanciar una activi-
dad que ya produce retornos decrecientes.

La verdad es que la novedad no implica riesgo. El riesgo
es una funcién de la incertidumbre multiplicada por el
grado de la exposicién financiera que uno tenga. La no-
vedad es una funcién del grado en que una idea va en
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contra de los precedentes y la convencion. La tarjeta de
débito de Starbucks, que permite que los clientes habi-
tuales compren su dosis diaria de cafeina sin las molestias
que implica escarbar las monedas en los bolsillos, fue sin
duda una innovacion en el sector de los restaurantes de
servicio rapido. Sin embargo, no estd para nada claro que
haya sido arriesgado. La tarjeta brinda un beneficio sé¢-
lido a los clientes y utiliza una tecnologia altamente pro-
bada. De hecho, fue un éxito inmediato. A 60 dias del
lanzamiento, los clientes, atraidos por su conveniencia,
compraron mas de 2,3 millones de las tarjetas, inyectando
US$ 32 millones a la caja de la empresa.

La persistente incapacidad de distinguir entre las ideas
nuevas y las ideas arriesgadas refuerza la tendencia a in-
vertir demasiado en las cosas del pasado. La reticencia
general de los ejecutivos corporativos de reasignar los
recursos de una unidad de negocios a otra tiene el mismo
efecto. Un minucioso estudio de empresas diversificadas
realizado por los profesores de negocios Hyun-Han Shin
y René Stulz mostré que la asignacion de fondos de in-
version entre las unidades de negocios no se correlacio-
naba mayormente con lo atractivo de las oportunidades
de inversion dentro de estas unidades. Descubrieron que
el presupuesto de inversion de las unidades de negocios
es principalmente una funcién de su propio flujo de fon-
dos y, en segundo lugar, del flujo de fondos de la empresa
en su totalidad. Aparentemente, por estar alejados de
las operaciones diarias, a los altos ejecutivos les cuesta
formarse una visién bien fundamentada de las oportuni-
dades a nivel de unidad o subunidad, y en consecuencia
se resisten a reasignar recursos de una unidad a otra.

No queremos sugerir que se saquee un negocio alta-
mente rentable y de gran crecimiento con el fin de fi-
nanciar algian mal concebido esquema de diversificacion.
Pero si se favorecen sistematicamente 1os programas exis-
tentes por sobre las nuevas iniciativas, si las fuerzas del
statu quo derrotan con regularidad las fuerzas de la expe-
rimentacion, la empresa pronto se dard cuenta de que
estd invirtiendo demasiado en estrategias moribundas y
programas obsoletos. La rigidez en la asignacién de fon-
dos es el enemigo de la resiliencia.

Asicomo la biologia nos ensena acerca de la variedad,
los mercados nos pueden ensenar lo que se necesita para
liberar recursos atrapados por el precedente. La eviden-
cia del altimo siglo deja pocas dudas: las economias de
mercado funcionan mejor que las de planificacién cen-
tral. No es que los mercados sean infalibles. Al igual que
los seres humanos, son vulnerables a las manias y la des-
esperanza. Pero en promedio, los mercados son mejores
que las jerarquias en asignar los recursos precisos a las
oportunidades adecuadas en el momento correcto. Al
contrario de las jerarquias, los mercados son apoliticos
y carecen de sentimientos: no les importa de quién es
el novillo que se sacrifica para el banquete. La empresa
promedio, en cambio, opera mas como un Estado socia-
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lista que como un mercado libre. La jerarquia puede ser
un mecanismo eficaz para aplicar recursos, pero es im-
perfecto cuando se trata de asignarlos. Especificamente,
el mercado para el capital y el talento que existe dentro
de una empresa es mucho menos eficiente que el que
existe entre empresas.

De hecho, una empresa puede ser operacionalmente
eficiente y estratégicamente ineficiente. Puede maximi-
zar la eficiencia de sus programas y procesos existentes
sin nunca encontrar y financiar las ideas e iniciativas no
convencionales que podrian producir un retorno aun
mayor. Aunque las empresas tienen muchas maneras de
evaluar su eficiencia operacional, cuando se trata de la
eficiencia estratégica la mayoria no tiene ni idea. ;Como
pueden los lideres corporativos estar seguros de que sus
iniciativas actuales representan el mejor uso del talento
y capital si la empresa no ha generado y analizado un
gran numero de alternativas? ;Cémo pueden los ejecu-
tivos estar seguros de que los recursos precisos estan
destinados a las oportunidades correctas si el capital y el
talento no tienen la libertad de trasladarse a proyectos
0 negocios de alto retorno? La respuesta simple es que
no pueden estar seguros.

Cuando hay escasez de opciones estratégicas innova-
doras, o cuando la rigidez en la asignacién encierra el
talento y dinero en los programas y negocios existentes,
los ejecutivos pueden “comprar” los recursos a un precio
reducido, en el sentido de que no tienen que competir
contra una amplia gama de alternativas para obtenerlos.
Requerir que cada proyecto y negocio recupere su costo
de capital no corregird esta anomalia. Es perfectamente
posible que una empresa recupere el costo de capital sin
lograr hacer el mejor uso del capital y del talento.

Para ser resilientes, las empresas deben minimizar su
propension a financiar exageradamente las estrategias exis-
tentes. En una empresa grande, los altos ejecutivos dieron
un importante paso en este sentido al asignar 10% de su
presupuesto de US$ 1.000 millones para proyectos autén-
ticamente innovadores. Para ser elegibles, los proyectos
debian tener el potencial de cambiar sustancialmente las
expectativas de los clientes o el modelo de negocios del sec-
tor. El CEO anuncié que pensaba aumentar este porcentaje
con el tiempo. Su razonamiento era que si los ejecutivos
de divisién no financiaban los proyectos revolucionarios,
la empresa nunca obtendria resultados revolucionarios. El
riesgo de este enfoque se mitigd con el requisito de que
cada divisién desarrollara una amplia cartera de experi-
mentos, en vez de apostar todo a una sola gran idea.

Liberar los recursos es una cosa. Asegurar que lleguen
a las manos correctas es otra muy distinta. Consideremos
brevemente las opciones que tiene un empleado sin poder
politico en la empresa que busca financiamiento para un
experimento estratégico de pequena escala. Una de sus
opciones seria subir la idea por la cadena de mando
hasta que llegue a una instancia en que podria ser consi-
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Es perfectamente posible que una empresa recupere el costo de capital
y sinembargo fracase en dar el uso mas valioso al capital y al talento.

derada como parte del proceso de planificaciéon formal.
Esta alternativa tiene cuatro requisitos: un jefe que no
descarte la idea de plano por considerarla excéntrica o
alejada de los objetivos de la empresa; una idea que a
primera vista sea lo suficientemente “grande” para me-
recer la atencién de los altos ejecutivos; ejecutivos que
estén dispuestos a redestinar fondos de programas exis-
tentes a una idea no convencional; y un innovador que
cuente con los conocimientos empresariales, carisma
personal y destreza politica para asegurar que todo re-
sulte. Es un sendero dificil.

Lo que el potencial innovador necesita es una segunda
opcidn: acceso a muchisimos posibles inversionistas, que
es anédlogo a la multitud de inversionistas a que recurren
las empresas cuando buscan capital. ;COomo se podria
lograr? En las grandes organizaciones hay centenares o
quizds miles de individuos que controlan algtn tipo de
presupuesto: administradores de instalaciones, ejecuti-
vos de ventas, ejecutivos de servicio al cliente, jefes de
oficina y muchos mds. Imaginese que cada uno de estos
individuos fuera una potencial fuente de financiamiento
para los innovadores internos. Imaginese que de vez en
cuando cada uno pudiera actuar como un mecenas, pro-
porcionando el capital inicial para las ideas que buscan
transformar el negocio central de distintas maneras, al-
gunas grandes y otras menores. ;Qué pasaria si todos
los que administran un presupuesto pudieran invertir
1%, 3% 0 5% de los fondos en experimentos estratégicos?
Los inversionistas de un determinado departamento o
region podrian formar coaliciones para asumir riesgos
mayores o diversificar sus carteras de inversién. A los in-
versionistas y patrocinadores se les pagaria una pequena
bonificacién proporcional al retorno positivo de la car-
tera en términos de nuevos ingresos o grandes ahorros
de costos. Quizds a los inversionistas de mayor éxito se
les daria la posibilidad de invertir un porcentaje mas
alto de sus presupuestos en proyectos innovadores. Al
disponer de este grado de libertad, el capital fluiria a las
posibilidades mads fascinantes, liberado de las tendencias
proteccionistas de los ejecutivos.

Cuando se trata de renovacion, las destrezas humanas
son aun mds cruciales que el dinero. Si es importante
tener un mercado para el capital, es indispensable tener
un mercado para los talentos. Estén dénde estén, las per-
sonas de todas partes de la empresa deben estar al tanto
de todos los nuevos proyectos que buscan talento. La dis-
tancia entre unidades de negocios o paises no deberia
reducir esta visibilidad. Los empleados necesitan una ma-
nera facil de postular a los equipos de proyectos. Y si un
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equipo de proyectos quiere contratar a una determinada
persona, no debe haber ningtin obstdculo a que ésta se
traslade. De hecho, el equipo de proyectos deberia tener
gran libertad para negociar las condiciones de cualquier
traslado de personal. Siempre que el riesgo global del
proyecto se mantenga dentro de lo razonable, la decisién
acerca de cudnto pagar a los integrantes deberia ser to-
mada por el equipo.

Los ejecutivos no deberian preocuparse en demasia
de proteger a los empleados de las consecuencias de
un proyecto fracasado. Con el tiempo, los empleados
mds codiciados tendrén la oportunidad de trabajar en
multiples proyectos, y de esta manera podréan distribuir
su riesgo personal. Sin embargo, es importante asegurar
que los proyectos exitosos generen retornos significati-
vos para todos los involucrados, tanto financieros como
profesionales, y que la dedicacién a la causa de la experi-
mentacién siempre reciba un reconocimiento positivo.
Pero independientemente de la recompensa financiera,
los empleados con ambiciéon pronto descubrirdn que
los proyectos transformacionales normalmente ofrecen
oportunidades transformacionales para el crecimiento
personal.

Aceptar la paradoja

El ultimo obstéculo a la resiliencia es ideoldgico. La cor-
poracién moderna es un monumento a un ideal anico y
centenario: la optimizacidn. Desde la “gestion cientifica”
a la “investigacion operacional”, pasando por la “reinge-
nieria”, la “planificacién de recursos empresariales”y Seis
Sigma, el objetivo nunca ha cambiado: producir més y
mejor, mds rapido y mds barato. No cabe duda de que la
ideologia de la optimizacién y su expresion en valores,
métricas y procesos ha creado una enorme riqueza ma-
terial. La capacidad de producir millones de aparatos,
procesar millones de transacciones o brindar un servicio
a millones de clientes es uno de los logros mds impresio-
nantes de la humanidad. Pero ya no es suficiente.

La doctrina de la optimizacién se resume perfecta-
mente en el famoso eslogan de McDonald’s: “millones
de clientes servidos”. El problema surge cuando algunos
de esos miles de millones quieren que se les sirva otra
cosa, algo diferente, algo nuevo. Como un ideal, la opti-
mizacién es suficiente s6lo mientras no se produzca un
cambio fundamental en lo que se debe optimizar. Pero
si se trabaja para una empresa discogréfica que necesita
encontrar un modelo de negocios online rentable, o para
un hospital que quiere entregar una atencién de calidad
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a pesar de drasticos recortes presupuestarios, o para una
cadena de tiendas por departamentos que estd perdiendo
la batalla contra los minoristas que venden al descuento,
0 por un distrito escolar que quiere bajar el indice de
desercién, o por cualquier otra organizacién para la cual
mads de lo mismo ya no es suficiente, entonces la optimi-
zacion es un ideal totalmente inadecuado.

Un acelerado ritmo de cambios exige una evolucién
estratégica igualmente acelerada. Esta s6lo se puede lo-
grar si la empresa se dedica tanto a la resiliencia como lo
hace con la optimizacién. Esto no sucede actualmente.
Si, claro, las empresas han estado trabajando para mejo-
rar su resiliencia operacional —su capacidad de respon-
der a los altibajos del ciclo econémico o de restablecer
el equilibrio de su linea de productos—, pero pocas se
han comprometido con enfrentar sistemdticamente el
desafio de la resiliencia estratégica. Mds bien todo lo
contrario. En los dltimos anos, la mayoria de las em-
presas ha estado en la senda de reduccién de gastos,
esforzandose por reducir su estructura de costos para
adaptarse a una economia deflacionaria y una presiéon
competitiva sin precedentes. Pero las reducciones de
gasto no pueden revitalizar un modelo de negocios mo-
ribundo, y una excelente ejecuciéon no puede revertir el
proceso de deterioro de las estrategias.

No es que la optimizacion sea errénea, sino que muy
rara vez tiene que defenderse contra un rival igualmente
fuerte. El esmero, el foco y la precisién se refuerzan de
centenares de maneras todos los dias: mediante progra-
mas de instruccidn, referentes, rutinas de mejoramiento
y sistemas de medicién. Pero ;como se refuerzan la varie-
dad estratégica, la experimentacién de amplia escala y
la reubicacién rapida de recursos? ;Como se han imple-
mentado estos ideales en la capacitacion de empleados,
las métricas del desempeno y los procesos de gestiéon? Por
lo general, no se han implementado. Por eso las fuerzas
de la optimizacién enfrentan tan pocos obstdculos en su
lenta marcha hacia la irrelevancia.

Cuando uno corre para subirse a un taxi, el pulso se
acelera... automdticamente. Cuando uno se sube al podio
para hablar en publico, la adrenalina comienza a bom-
bear... espontdneamente. Cuando uno avista a una per-
sona atrayente, las pupilas se dilatan... por reflejo. Auto-
madtico, espontaneo, por reflejo. Estas palabras describen
la respuesta de los sistemas auténomos del cuerpo hu-
mano a los cambios en su entorno. No describen la ma-
nera en que las grandes organizaciones responden a los
cambios en sus entornos. La resiliencia s6lo pasard a ser
algo como un proceso autonédmico cuando las empresas
dediquen tanta energia a sentar las bases de la renovacién
continua como lo hacen para construir los cimientos de
la eficiencia operacional.

Al esforzarse por asumir la inherente paradoja entre
la busqueda implacable de la eficiencia y la exploraciéon
permanente de nuevas opciones estratégicas, los ejecu-
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tivos pueden aprender algo de las democracias consti-
tucionales, y en particular, de Estados Unidos. Durante
mas de dos siglos, Estados Unidos se ha mostrado mucho
mds resiliente que las empresas que ha producido. La
esencia del experimento estadounidense es una para-
doja: 1a unidad y la diversidad, una sola nacién poblada
de personas de todas las naciones. Sin duda, no es facil
encontrar el camino medio entre el sectarismo divisivo
y el conformismo totalitario. Pero el hecho de que este
pais haya logrado hacerlo —no obstante algunos lamen-
tables deslices— deberia dar coraje a los ejecutivos que
estdn tratando de reconciliar las exigencias de la eficien-
cia mezquina y la innovacién rupturista. Tal vez, sélo tal
vez, todos esos contadores e ingenieros, que nunca han
sido grandes amigos de la paradoja, aprendan a querer
a los herejes y sonadores.

La maxima ventaja

Quizés atn hay personas que creen que las grandes or-
ganizaciones nunca podran ser auténticamente resilien-
tes y que el objetivo de “trauma cero” no es mds que
una quimera. Creemos que se equivocan. Es cierto que
el tamano de las empresas a menudo las protege de la
necesidad de enfrentar las crueles verdades. Pero ipor
qué el tamano no puede también constituir un refugio
para las ideas nuevas? En muchos casos el tamano pro-
duce una ilusoria sensacién de invencibilidad que in-
duce a correr riesgos temerarios. Pero spor qué el ta-
mano no puede también crear una sensacién de que
todo es posible, fomentando asi la experimentacion ge-
neralizada? El tamano frecuentemente implica impulso,
pero ipor qué no puede implicar también persistencia?
El problema no es el tamano, sino el éxito. Las empresas
llegan a ser grandes porque les va bien. El tamafio sélo
constituye un obstaculo a la resiliencia si quienes traba-
jan en las organizaciones grandes caen en el error de
creer que el éxito se autoperpetia.

Los comandantes en el campo de batalla hablan de
“meterse dentro del ciclo de decisiones del enemigo”. Afir-
man que si se logra obtener, interpretar y actuar en base a
la inteligencia del campo de batalla més rdpidamente que
el adversario, siempre se estard a la ofensiva, actuando
y no reaccionando. De manera andloga, se puede pensar
en meterse dentro del “ciclo de renovacién” del competi-
dor. Cualquier empresa que logre entender su ambiente,
generar nuevas opciones estratégicas y reasignar sus re-
cursos mds rdpidamente que sus competidores, disfrutard
de una ventaja decisiva. Esto es la esencia de la resilien-
cia. Y demostrard ser la mdxima ventaja competitiva en
la época de la turbulencia, cuando las organizaciones en-
frentan el desafio de cambiar de manera mds profunda y
mads rdpida que nunca. ¥
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