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2007, 1 milldn de pedazos de papel cortado a mano, la superficie

0BRA Jen Stark, How to Become a Millionaire in 700 Days
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ﬂé’sﬁ“é”n%m negocio hoy es fundamentalmente dis-
] ‘%qu hace apenas 30 afios. La diferencia mas

,;- iscutible que los sistemas complejos
Al;'ig!g an existido y que la vida de las empresas
%e ha caracterizado por lo impredecible, lo
bnte y lo inesperado. Pero la complejidad,
Ao que se encontraba principalmente en los
3 f; andes comno las ciudades, hoy se ha con-
vertido en algo que afecta a casi todo lo que tocamos:
los productos que diseflamos, los trabajos que reali-
zamos a diario y las organizaciones que supervisa-
mos. Gran parte de este aumento enla complejidad
es resultado de la revolucion de las tecnologfas de la
informacién en las Giltimas décadas. Sisternas que
antes solian estar separados ahora estan interconec-
tados y son interdependientes, lo que significa que
por definicién son mas complejos.

Las organizaciones complejas son mucho mas
dificiles de gestionar que aquellas meramente
complicadas. Es mas dificil predecir lo que vaa
pasar porque los sistemas complejos interactian
de formas inesperadas. Es mis dificil comprender
las cosas porque el grado de complejidad puede
sobrepasar nuestra capacidad cognitiva. Y es mis
dificil hacer apuestas porque el comportamiento
pasado de un sistema complejo no necesariamente
predice su comportamiento futuro. En un sistema
complejo, el dato excepcional suele cobrar mayor
importancia que el promedio.

Para empeorar las cosas, nuestras herramientas
analiticas no han podido mantenerse a la par. En
general, todos sabemos bastante sobre como lidiar
con la complejidad, pero ese conocimiento 1o ha
permeado el pensamiento de la mayoria de los eje-
cutivos de hoy ni ha llegado a las escuelas de nego-
cios que ensefianalos ejecutivos del mafiana. :Como
podemos traer ese conocimientoa un primer plano?

Miremos de cerca de qué se trata la compleji-
dad, los problemas que plantea y c6mo podremos
abordarlos.

complicado versus complejo
Es facil confundir lo que es meramente complicado
con lo que es genuinamente complejo. Los ejecuti-
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vos necesitan saber cual es la diferencia: si usted ges-
tiona una organizacién compleja como si slo fuera
complicada, cometerd errores serios y muy costosos.

Dermos un paso atris y empecemos con 1os sis-
ternas simples. Estos contienen unas pocas interac-
ciones y son extremadamente predecibles. Piense
en prender y apagar un interruptor de luz: la misma
accién produce siempre el mismo resultado.

Los sistemas complicados tienen muchas partes
movibles pero operan segiin patrones determinados.
La red de suministro de electricidad es complicada:
comprende muchas interacciones posibles, pero és-
tas generalmente siguen un patrén. Es posible pre-
decir con precisién como se comportara un sistema
complicado. Por ejemplo, pilotarunavién comercial
involucra pasos complicados pero predecibles y, por
ende, sorprendentemente seguros. La implementa-
cién de un proceso de Seis Sigma puede ser compli-
cada, pero los recursos, las prcticas y los resultados
son relativamente ficiles de predecir.

Al contrario, los sistemas complejos estan imbui-
dos de caracteristicas que, si bien pueden operar se-
glin patrones, sus interacciones estdn en constante
cambio. Son tres las propiedades que determinan
la complejidad de un entorno. La primera, llamada
multiplicidad, se refiere a la cantidad de elementos
que potencialmente interact(ian. La segunda, inter-
dependencia, se refiere a cuan conectados estin esos
elemnentos. La tercera, diversidad, tiene que ver con
el grado de su heterogeneidad. A mayor multipli-
cidad, interdependencia y diversidad, mayor es la
complejidad. Un programa de crecimiento organico,
por ejemplo, es altamente complejo ya que contiene
un gran numero de elementos interactivos, interde-
pendientes y diversos.

Desde una perspectiva practica, la principal di-
ferencia entre los sistemas complicados y comple-
jos es que con los primeros generalmente se puede
predecir los resultados al conocer las condiciones
iniciales. En un sistema complejo, las mismas con-
diciones iniciales pueden producir distintos resul-
tados, lo que depende de las interacciones de los
elementos en el sistema. El control del trafico aéreo
es un sistema complejo que cambia constantemente
en respuesta al clima, periodo de inactividad de los
aviones y otros factores. El sistema es predecible no
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En poco tiempo la mayoria
de las empresas, antes
complicadas, se han vuelto
complejas: contienen partes
numerosas, diversas e

- No pueden predecir lo que
pasara cuando interactiian
diversas partes de la empresa;
las mismas condiciones inicia-
les pueden producir resultados
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pueda comprender todos los
aspectos de su negoclo, pero
muchos se niegan a reconocer
esos limites.

- Los acontecimientos atipicos

cambios fundamentales en la
forma en que abordan tareas
clave:

« Pronosticar

- Mitigar riesgos

interdependientes. Esto hace distintos.
que el trabajo de los ejecutivos
sea mucho mds dificil.

cias no buscadas.

« Acciones que parecen ser
simples producen consecuen-

pueden ser mas significativos
que los eventos promedio y
pueden suceder mas a menudo
de lo que pensamos.

- Las limitaciones cognitivas

de los seres humanos implican
que no existe un ejecutivo que

Los ejecutivos pueden sortear
estas dificultades al realizar

- Realizar trade-offs
- Asegurar la diversidad de
pensamiento

porque produce los mismos resultados a partir de las
mismas condiciones iniciales, sino porque ha sido di-
sefiado para ajustarse continuamente a medida que
cada componente cambia en relacion conlos demés.

Al identificar y modelar las relaciones entre las
partes, es posible comprender tanto los sistemas
simples como los complicados, ya que las relaciones
pueden reducirse a interacciones claras y prede-
cibles. Sin embargo, no es posible comprender los
sistemnas complejos de la misma forma porque todos
sus elementos estan interactuando de forma conti-
nua e impredecible.

Los problemas de la complejidad

Hemos observado dos problemas que comnmente
enfrentan los ejecutivos de sistemas complejos: las
consecuencias no buscadas y las dificultades para
comprender una situacion.

Las consecuencias no buscadas. En un en-
torno complejo, incluso las pequefias decisiones
pueden tener efectos sorprendentes. Los investi-
gadores han identificado tres situaciones en que es

probable que esto suceda. La primera es cuando los
acontecimientos interactiian sin que nadie lo desee.
La consola Wii de Nintendo es un ejemplo reciente.
Su innovadora funcién de deteccién de movimien-
tos fue disefiada para ampliar significativamente el
mercado de los jugadores de consola. Para atraer a
los principiantes y evitar que el aparato fuera muy
costoso, la compafiia mantuvo relativamente simple
el disefio del resto de la consola, pensando que su
piblico objetivo clave apreciaria la nueva tecnologia
y perdonaria que la consola fuera menos sofisticada.
Sibien Nintendo cumplid exitosamente su meta in-
mediata de captar nuevos clientes, los jugadores tra-
dicionales e incondicionales percibieron la tecniolo-
gia de deteccién de movimientos como un truco para
llamar la atencién y no tomaron en serio a la Wii. Con
el tiempo, otros desarrolladores siguieron sacando a
la venta cada vez mas juegos nuevos para Xbox 360
y PlayStation 3 pero no para Wii, en parte debido a
las limitaciones de su consola, pero también porque
ellos, al igual que los jugadores, percibian a la Wii
como una consola “superficial”, Esta consecuenciaa

Cémo la complejidad causa disrupcion en los ecosistemas de negocios

Muchas compaifias gue
antes funcionaban dentro
de mercados simplesy
autosuficientes ahora se
enfrentan a una com-
petencia con actores
inesperados. Piense, por
ejemplo, en las empresas
del sector del pago.

Las emisoras de tarjetas como
Visa, MasterCard y American
Express generan dinero a partir
de dos fuentes: cobros anuales a
los titulares de las tarjetas y pa-
gos de proveedores que aceptan
la tarjeta. Los nuevos actores,
que incluyen a los operadores
de teléfonos moviles y gigantes
de la tecnologia como Google,
hoy estén entrando con fuerza al
sector del pago.

Debido a que estas compaifiias
no necesitan lucrar con los pa-
gos -sus modelos de negocios
se sustentan en la publicidad-
el dafio colateral puede ser
considerable. A medida que
los ecosistemas de negocios se
interconecten cada vez masy

se vuelvan, por ende, mds com-

plejos, este tipo de disrupcidn
se torna mds comln y causa
més dafo.

Satsre el artista del faca

Cada mes ilustramos los
articulos del Foco con una
serie de obras de un artista
consagrado, Esperamos que
las creaciones cerebrales y
vivaces de estos fotografos,
pintores e instaladores
infundan en estas péginas
la energia adicional para
amplificar las ideas que a
menudo son complejas y
abstractas.

Este mes maostramos las
obras de Jen Stark, una
artista estadounidense que
crea disefios intrigantes
y elaborados utilizando
técnicas simples de corte
de papel. Sus obras se
enfocan en la reproduccion
y lainfinitud, basdndese
en disefios de la natura-
leza. Siguen la huella de
las preguntas que exploran
nuestros autores: ¢§COMo
podemos identificar valores
bdsicos en entidades
tremendamente complejas?
Vea mds sobre la obra de la
artista en jenstark.com,
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largo plazo de las decisiones dela compaiiia hubiese
sido muy dificil de predecir.

Una consecuencia positiva no buscada ocurri6
cuando el CEO de Ford, Alan Mulaily, estuvo de
acuerdo con unirse a sus pares de la industria auto-
motriz estadounidense para dar testimonio ante el
Congreso de EE.UU. a favor de un rescate economico
del sector, a pesar de que Ford era el dinico fabricante
de autos que no estaba solicitando dinero del pro-
grama de rescate financiero del gobierno. (Esto lo
hizo en parte porque las cadenas de suministro del
sector estaban tan entrelazadas que el clerrede GM o
Chrysler hubiese afectado también a Ford). Los infor-
mes de la prensa sobre su actuar fueron bastante fa-
vorables y la percepcién piiblica dela calidad y de-
seabilidad de Ford aument6 dramaticamente.

La segunda situaci6n esta relacionada
con consecuencias no buscadas que

'Somos objeto de

fueran innecesarias; pero, jse demoraron anos et
deshacerse de ellas! Mientras tanto, la vida era ma
dificil para empleados, clientes, proveedores y otro:
visitantes, sin razén alguna.

Cémo entender una situacion. Es muy dificil
si no imposible, que un tomador de decisiones indi
vidual sea capaz de percibir un sistema complejo er
su totalidad. Esto es, esencialmente, un problem:
de punto de vista: es dificil observar y comprende
una gama de relaciones altamente diversa desd
una sola posicién. Muchos han argumentado que e
cuasi colapso de Gitigroup, en 2008, se debid a ut
disefio organizacional que encerrd a las personas e
silos; los empleados con informacion acerca de la:
consecuencias de la participacion del banco en lo:
préstamos subprime no estaban conectado:
con aquellos que estaban tomando deci
siones estratégicas. Par cierto, noayudt

resultan de la suma de elementos indi- li’mites cognitivoso B\ en nada el hecho de que el CEO d
: . ® .

viduales y no de un acontecimiento
individual. La crisis financiera de
2008, por ejemplo, puede rela-
cionarse con nNuUmMerosos acon-

* - lamayoria de los
- ejecutivos cree que

ese entonces, Chuck Prince, optar
notoriamente por ignorar todas la:
sefiales de alerta de un apalanca
miento excesivo como lo ilustrasi
afirmacion, ahora famosa, en un:

tecimientos distintos pero inter- d C e ol
conectados: la relajacion de las : pue € aSIm| ar y ' I cntrevista en Financial Times el

normas bancarias, la creacién de
instrumentos gue permitieron a

comprender mucha

2007. “Mientras la misica siga so
nando, tienes que pararte y bailar

los prestamistas sacar el riesgo de més informaCién de B dijo Prince, afiadiendo “y nosotro

sus balances generales, politicas

monetarias que mantuvieron las tasas lo que Sugieren las '
investigaciones,

de interés bajas, la disipacién de los es-
tandares crediticios razonables y delos re-
querimientos convencionales de pago inicial,
ignorancia por parte delos deudores y asi en mas.
Comoya hemos aprendido con dolor, muchos obserx-
vadores podian ver algunos de estos elementos, pero
casi nadie los vio todos ni anticipé las consecuencias
que tendria una caida en los precios de las viviendas
sobre el sistemna econdmico completo.

Una tercera situacién se da cuando las politicas y
los procedimientos se siguen manteniendo aun cuando
la razén por la cual fueron creados estd obsoleta, Para
entonces, la 16gica detras de los procedimientos
suele haberse olvidado. Por ejemplo, los empleados
de una importante institucién financiera de Nueva
York tenfan que usar un codigo para entrar alos ba-
fos debido al temor de que personas desconocidas
y ajenas al establecimiento tuvieran acceso a ellos.
Después del 11 de septiembre, la fixma instald un
sisterna de control de seguridad a la entrada del edi-
ficio, haciendo que las claves de acceso a los bafios
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todavia seguimos bailando”.

Somos objeto de limites cogniti
vos que obstaculizan aun mds nuestr
comprension de las consecuencias dela
acciones de otros y de las propias. La m3
yoria de los ejecutivos cree que puede asimila
y comprender mucho més informacién de lo qu
sugieren las investigaciones. En consecuencia, sue
len actuar prematuramente, tomando decisione
importantes sin comprender a cabalidad las probs
bles consecuerncias para el sistema. Durk Jager, e
CEO de Procter & Gamble, fue ridiculizado por i
plementar cambios organizacionales radicales qu
destrozaron lazos informales esenciales. En efectt
no logrd comprender las interdependencias crit
cas en la compafia. S6lo permaneci6 17 meses ent
cargo. Su sucesor, A.G. Lafley, se concentrd mase
realinear los incentivos y reconstruir las conexiont
informales que en realizar cambios estructurale
formales. En junio de 2000, cuando Lafley asumi
el mando, la capitalizacién de mercado de P&G e
de US$ 69.800 millones. En 2007, ascendid a US
231.900 millones,
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Un enfoque contraintuitivo para contratar

Ademis, ahora sabemos que enfocarnos en una
sola cosa puede impedir que veamos otras. Un estu-
dio reciente documentd la existencia de una impor-
tante “ceguera distractiva”: los sujetos a quienes se
les habfa instruido para concentrarse en una tarea,
no fueron capaces siquiera de darse cuenta de acon-
tecimientos dramaticos que ocurrian en su entorno.

Los acontecimientos atipicos plantean problemas
sarticulares para aquellos que intentan comprender
os sistemas complejos, porque no se repiten lo su-
iciente como para dejar lecciones sobre cémo afec-
-aran el sistema. Recuerde que el control del tréfico
1éreo es un sistema que suele ser manejable porque
se adapta continuamente a los cambios. Esa adap-
-abilidad es posible sélo porque los disefiadores del
sisterna (los que hacen que sea comprensible)} ob-
;ervaron patrones que surgieron con el tiempoy en-
~ontraron las causas de fondo de las fallas al realizar
-evisiones postmértem extremadamente cuidado-
;as y detalladas. Cuando el sistema se vio enfren-
-ado a un acontecimiento atipico ~las erupciones
iel volcan Eyjafjallajékull de Islandia que crearon
ana nube de polvo cuyo tamafio y caracteristicas no
tenian precedentes en Ia historia de la aviacién- no
fue capaz de manejarlo y debid cerrarse a un costo
enorme. Cierres sistémicos similares siguieron al
huracan Katrina en Nueva Orleans y al terremoto y
tsunami en Japém.

En conjunto, estos problemas significan que los
sistemas complejos plantean desafios en alo menos
res areas de la gestion ejecutiva: pronosticar el fu-
10, mitigar riesgos y hacer trade-offs. Explorare-
nos algunas formas de remediar cada uno de ellos.

Métodos de prondstico mejorados

,0s ejecutivos que se enfrentan con sistemas com-
llejos pueden tomar varias medidas para aurnentar
us capacidades predictivas. Deberian:

Eliminar ciertas herramientas de prondés-
ico. Existen dos supuestos arraigados en muchas
lerramientas analiticas que no pueden ser aplicados
i el caso de los sistemas complejos. El primero es
jue las observaciones de distintos fendmenos son
otalmente independientes. Esto suele no ser asi
w los sisternas complejos cuyas partes estan alta-
nente interconectadas. (Piense en el archiconocido
‘efecto mariposa”, donde algo pequefio que sucede
\linicio de una cadena de acontecimientos causa
-onsecuencias desproporcionadas al final). El se-
aindo es que es posible extrapolar los promedios o

| asmedianas a poblaciones completas. Tomemos

En su libro The Difference (Prince-
ton University Press, 2007), Scott E.
Page, cientifico social y experto en
sistemas complejos de University

of Michigan, examina varios temas
relacionados con la diversidad. Uno
se refiere a las estrategias para
contratar a personas que maximicen
la variedad cognitiva dentro de una
compaiiia.

‘~  Observe a continuacion los resul-

tados de una prueba que represen-
tan las respuestas de tres candidatos
para dos cargos vacantes; cada X
indica una respuesta correcta. Los
candidatos elegidos se integrardn a
un equipo de investigacion donde la
capacidad de pensamiento diverso
es absolutamente esencial. ;Cudles
serfan los dos que contrataria?

Jeff tiene el mayor nimero de
respuestas correctas (7); Rose y
Spencer tienen 6 y 5, respectiva-

demds es constante, la mayoria de
nosotros llegaria a la conclusién de
que Jeff definitivamente deberia ser
contratado. También es probable
que usted decida contratar a Rose.
Sin embargo, Page sostiene que
ésta no es necesariamente la mejor
decisidn. Fijese que cada pregunta
que Rose respondid correctamente
también fue respondida correcta-
mente por Jeff; es probable que ella
duplique su conocimiento. Ademas,
a pesar de que Spencer logré la me-
nor cantidad de respuestas correc-
tas, respondié correctamente cada
respuesta que Jeff respondié inco-
rrectamente; posiblemente aporte
algo distinto a la organizacién. La
leccién: si su organizacion nece-
sita personas con puntos de vista
diversos, su estrategia de RR.HH.
deberia intentar complementar los
empleados como Jeff con los que se

mente. Suponiendo que todo lo

RESULTADOS P2 P3 P4 PS P6 P7
DE LA PRUEBA

DE
posrummén

parecen a Spencer.

] P10
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un caso controversial en la medicina: las delibera-
ciones de la Agencia de Alimentos y Medicamentos
de Estados Unidos (FDA) —en curso al momento de
redactar este articulo- sobre si deberia retirar su
aprobacidn del uso del medicamento Avastin para el
tratamiento del cancer de mama. El tema ha causado
un revuelo entre las aproximadamente 17.000 muje-
res estadounidenses que tormnan este medicamento.
Los ensayos clinicos de seguimiento revelaron algu-
nos efectos colaterales potencialmente graves y no
pudieron demostrar que el medicamento ayuda a
la paciente definida estadisticamente como prome-
dio. Sin embargo, muchos médicos y pacientes han
sugerido que prolonga la vida y mejora la calidad de
vida de ciertas pacientes y que cura completamente
a algunas. El tratamiento del cancer es un sistema
complejo, pero la agencia estd aplicando la logica de
un sistema complicado.

En los negocios el problema surge cuando las
compafiias intentan predecir el comportamiento de
sus clientes basindose en respuestas promedio. Se-

ADAFTADO DE THE DIFFERENCE
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giin el promedio, 2 las personas les encantaba New
Coke, pero el producto resultd ser un fracaso estre-
pitoso. Esto se manifiesta cuando no son capaces de
considerar que las excepciones a menudo son mas
interesantes que el caso promedio. Y se manifiesta
también cuando las compafiias no toman en cuenta
la importancia futura de acontecimientos al inicio.
Boston Scientific pagd una enorme cantidad de di-
nero por Guidant, fabricante de aparatos cardiovas-
culares, a pesar de que durante el proceso de licita-
cién se revelaron problemas de calidad y maniobras
para encubrirlos. Si hubiese comprendido que esas
revelaciones eran sefiales de problemas mas profun-
dos originados hace afios, podria haber evitado pagar
en exceso por una compaiia que la llevd posterior-
mente a tener que destinar cuantiosos recursos para
salvar la situacion. Las acciones de Boston Scientific
todavian no recuperan su valor.

¥ en los sistemas complejos, los acontecimientos
que distan de la mediana podrian ser mas comunes
de lo que pensamos. Las herramientas gue supo-
nen que las excepciones son poco COMuNes pueden
impedir ver claramente las amplias variaciones
existentes en los sistemnas complejos. En el
mercado de valores de Estados Unidos,
las 10 jornadas con mayores variacio-
nes representaron la mitad de los
retornos de mercado en los Gltimos
50 afios. S6lo unos pocos analis-
tas contemplaron la posibilidad
de que hubiera tantos cambios
repentinos y significativos en el
precio de las acciones cuando
crearon sus modelos predictivos.

Simular el comporta-
miento de un sistema. En vez
de extrapolar a partir de medianas
irrelevantes, busque modelos que le
permitan comprender el sistemay las
formas en que interactian sus diversos
elementos. Algunos ejemplos son los mode-
Jos de gestion de relaciones con clientes usados
por las empresas de telecomunicaciones para an-
ticipar la posibilidad de que una persona deserte
y las herramientas de mineria de datos empleadas
para predecir las respuestas de los consumidores
ante diversos tipos de avisos publicitarios. Ade-
mis, aseglrese de que sus modelos de prondstico
incorporen los extremos poco probables pero de
alto impacto. Los investigadores de complejidades,
Pierpaolo Andrianiy Bill McKelvey, observaron que
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ocurren 16.000 terremotos menores en California
todos Jos afios, pero uno realmente grande sucede
cada 150 o 200 afios. Entonces, el terremoto pro-
medio no es peligroso. Seria imprudente, sin em-
bargo, basar los reglamentos de construccion en el
terremoto promedio cuando lo mds importante es
el sismo grande. Asi también, en los negocios: lo
mas importante puede ser la posibilidad extrema
aunque atipica, no la mas probable.

Usar tres tipos de informacién predictiva.
Si es imposible predecir el futuro conun alto grado
de precisién en un sistema complejo y si las organi-
zaciones aun asi deben apostar pensando en el fu-
turo, ;cuil es el camino mds sabio para los lideres
que necesitan dar los primeros pasos de unanueva
iniciativa? ;Cémo pueden encontrar un equilibrio
sano entre escenarios excesivos e intrincados acerca
de lo que podria pasar y predicciones lineales que
descansan excesivamente en conocimientos pasa-
dos? Nuestro consejo es que los ejecutivos deben ser
explicitos respecto de lo que consideran aplicable a
partir de experiencias pasadas y qué podria ser dis-
tinto esta vez. Una forma de hacer esto es dividir
los datos en tres grupos:

« Datos del pasado: datos sobre hechos
acontecidos. La mayoria de los indica-
dores clave de finanzas y desempefio
entra en este grupo.

. Datos de la actualidad: datos
que se refieren a su posicion ac-
tual. Su flujo de oportunidades
podria estar en este grupo.

. Datos de avanzada: datos
sobre la direccién gue podrian
tomar las cosas y como el sistema
podria responder a una gama de
posibilidades.
Sila mayor parte de su informacion
se halla en el grupo de datos del pasado,
es una sefial de alerta, Basar las decisiones
sobre indicadores del pasado es como apostar
a que el futuro seré esencialmente como el pasado.
Entonces, al menos parte de su informacion deberia
estar en el grupo deavanzada. Esta informacion sera,
por definicién, confusa y subjetiva: el futuro aln no
sucede. Pero sin ella, puede estar mas propenso a
que los cambios Jo sorprendan.

Para un ejemplo acerca de como los datos de
avanzada pueden incitar a la accién para prevenir un
posible fallo en el sistema, recuerde el dilema Y2K:
la preocupacion de que los sistemas de las compu-
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tadoras colapsarian con el cambio de siglo debido a
que la mayoria usaba un formato solo para afnos de
dos digitos. Los programadores de antafo esperaban
que los software que habian creado estarian comple-
tamente adaptados mucho antes de que llegara el
milenio, pero muchos sistemas antiguos cruciales
que usaban el formato de dos digitos siguieron fun-
cionando (dato que ubicariamos en el grupo dedatos
del pasado). Los escenarios catastroficos en el grupo
de datos de avanzada eran tan reales y posibles que
se desplegaron enormes esfuerzos para que los siste-
mas computacionales complejos fueran compatibles
antes del afio 2000 (los planes pararealizar estose in-
tegrarian al grupo de datos de laactualidad). Cuando
llegd el afio 2000 surgieron muy pocos problemas, en
su mayoria de caracter menor.

Tome en cuenta que si bien la herramienta que
agrupa datos simplifica la realidad, no supone la
inexistencia de la complejidad, a diferencia de las
herramientas de pronostico tradicionales.

Una mejor forma de mitigar el riesgo
Mitigar el riesgo es crucial para cualquier persona
que esté a cargo de un sistema complejo y hay que
decir que los enfoques tradicionales no son suficien-
tes. Los ejecutivos deben aprender a:

Limitar o incluso eliminar la necesidad de
prondsticos precisos. En un mundo impredeci-
ble, a veces las mejores inversiones son aquellas que
minimizan la importancia de los prondsticos. Piense
en el disefio de productos. En un sistema convencio-
nal, los fabricantes deben adivinar la configuracion
de caracteristicas que los clientes comprarany a qué
precio. Corren un alto riesgo de equivocarse, espe-
cialmente cuando el producto es complejo.

Es posible eliminar las conjeturas al disefiar un
sistema que haga quelos usuarios estén a cargode la
tomna de decisiones, permitiéndoles crear los produc-
tos que ellos desean. Luly, por ejemplo, ha cambiado
por completo el modelo editorial tradicional al per-
mitir que los escritores tengan control sobre elemen-
tos clave del proceso. Segan el modelo convencional,
las editoriales pagan por adelantado a los autores e
imprimen los libros sin saber cuintas copias vende-
ran. Con el modelo Lulu, los autores suben su conte-
nido al sitio web de la compafia y establecen su pre-
cio. Los libros (u otros productos) sdlo se imprimen
una vez que los clientes hayan visitado el sitioweb 'y
decidido comprarlos. Los autores reciben 80% de los
ingresos -mas de lo que tipicamente se entrega por
copia- y Lulu evita el riesgo de imprimir ejemplares

que terminen en la seccion de libros en liquidacion
o0 en bodegas o siendo destruidos. Al estructurar el
proceso de toma de decisiones de forma tal que los
libros se producen y los fondos s6lo son traspasados
cuando un comprador esta listo para pagar, Lulu ha
eliminado en gran parte el peligro de equivocarse.

La tremendamente exitosa serie 777 de Boeing
ejemplifica este principioa un grado mucho mayor
de complejidad de producto. La compaiiia involu-
cr6 a ocho importantes lineas aéreas para ayudar
con el proceso de desarrollo, produciendo modelos
iterativos cuyos disefios evolucionaron segun las
contribuciones de estos clientes. Utiliz6 técnicas de
visualizacién avanzadas como el modelado en 3-D
para reducir las interacciones inesperadas entre los
sisternas de los aviones y captar feedback lo mas
pronto posible.

utilizar el desacople y la redundancia. En
ocasiones, los elementos de un sistema complejo
se pueden separar para disminuir las consecuencias
sistémicas en caso de que algo falle. El desacople
produce dos beneficios: protege a parte de la orga-
nizacion de los riesgos de un acontecimiento ines-
perado y preserva las partes que pueden necesitarse
para preparar una respuesta. Compare el sistema
operativo de Windows con las aplicaciones de soft-
ware como servicio (SaaS, por Software as a Service).
Debido a que el sistema operativo de Windows esta
fuertemente entrelazado con los datos de una com-
putadora, al instalar una nueva version del sistema
se borra toda la informacién, lo que significa que se
debe realizar un respaldo previo y posteriormente
volver a cargar dichos datos. Con Saa$, las interfaces
uniformes le dicen a la computadora dénde estan los
datos, lo cual permite seguir con la actualizacién sin
afectarlos. Y debido a que el software y los datos no
estan acoplados, el riesgo de dafiar a ambos simulta-
neamente se reduce en gran medida.

También es posible disefiar elementos de manera
que puedan sustituirse entre si en caso de que falle
una parte del sistema. La redundancia intencional
aumenta la probabilidad de que el sistema pueda
seguir operando hasta al menos cierto grado aun
cuando partes de él estén dafadas. El desacople y
la redundancia implican un gasto adicional pero la
inversion puede valer la pena.

Por cierto, existen limites al nivel de desacople y
redundancia que se puede tener (y costear) en una
organizacion. Puede ser necesario solicitar recursos
externos para aumentar la cantidad de respuestas
adaptativas que su organizacion es capaz de dar. Por
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ejemplo, la firma consultora Accenture tiene una
amplia red de socios a la que puede recurrir rapida-
mente en caso de que un cliente le plantee una nece-
sidad inesperada a la cual no pueda responder. Tam-
bién utiliza sus alianzas (incluyendo un acuerdo con
uno de nosotros, Rita) para realizar investigaciones
que no necesariamente son parte del negocio central
pero que si podrian arrojar sefiales tempranas de in-
terés para sus clientes.

Hacer uso de historias y situaciones hipoté-
ticas. Otro aspecto de la mitigacién de riesgos dice
relacién con asegurarse de que las personas conside-
ren los acontecimientos futuros poco probables pero
potencialmente catastroficos como si fuesen reales.
Compartir anécdotas acerca de incidentes y ensayar
respuestas a un acontecimiento negativo hipotético
puede ayudara focalizarla atencién en un suceso fu-
turo posiblemente significativo. Plantear situaciones
hipotéticas -al preguntar “;Qué pasaria si...?”- esuna
forma estupenda pero sorprendentemente subutili-
zada de imaginar escenarios que tienien poca proba-
bilidad de presentarse usando técnicas tradicionales.
En los negocios, este tipo de enfoques “blandos” es
menos valorado que la actividad supuestamente
mds rigurosa de analizar cifras. Instintivamente,
asociamos las historias y las situaciones hipotéticas
conlaliteratura yla fantasia y buscamos la ciencia, la
razény la verdad enlos datos. Pero cuando los méto-
dos tradicionales repetidamente nos niegan la ayuda
necesaria para comprender lo atipico ylo inesperado
(precisamente lo que mas nos interesa), es hora de
reconsiderar su uso. Las historias nos pueden ayu-
dar mucho a comprender los sistemas complejos, en
parte porque las reflexiones de quien narra la historia
no estan restringidas porlos datos disponibles,

Triangular. A pesar de lo poderosa que puede
ser la narracion de historias, tiene su desventaja.
Cuando hablamos de la imaginacion, decimos que el
cielo es el limite y es ahi donde estd el problema. No
hay limites para saber donde buscar o cudndo dejar
de hacerlo. Es en este punto donde la triangulacién
cobra importancia.

La triangulacién significa atacar un problema
desde diversos dngulos usando distintas metodo-
logias, elaborando diferentes supuestos, coleccio-
nando distintos datos o mirando los mismos datos
de formas diferentes. Una de las mejores formas de
comprender un sistema complejo es haciendo jus-
tamente lo anterior. Por ejemplo, la comparacién
de observaciones puntuales y distintas de diversos
elementos en momentos determinados (una acti-
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vidad que los cientificos sociales llaman analisis
transversal) permite una comprensién distinta de
aquella resultante de observar cdmo evoluciona un
solo elemento en el tiempo. O puede hacer ambas,
estudiar como numerosos elementos evolucionan
con el tiempo; de hecho, esto es la base de gran
parte del sofisticado analisis econométrico y finan-
ciero. A pesar de sus ventajas evidentes, la trian-
gulacién tenia hasta hace poco una aplicacién muy
limitada, pero las herramientas que requiere han
mejorado y son mas faciles de usar.

Combinar técnicas “blandas” pero flexibles de
narracion de historias con anilisis “duros” pero
rigidos y cuantitativos puede ser una forma extre-
madamente poderosa de comprender los sistemas
complejos. Las primeras nos ayudan a explorar
posibilidades poco probables pero importantes y
sus consecuencias no buscadas, mientras que los
segundos nos brindan un entendimiento concreto
de Ias relaciones entre los componentes visibles del
sistema. Los ejecutivos que se ven enfrentados a la
complejidad deberian aprovechar ambos.

Decisiones para realizar trade-offs
inteligentes

En un entorno complicado, es relativamente facil
realizar buenos trade-offs: simplemente calcule
la combinacion éptima de elementos e invierta en
ellos, Es similar a un problema de ingenieria. Sin
embargo, en entornos complejos, es mis dificil ha-
cer buenos trade-offs. Las siguientes dos estrategias
pueden ayudar.

Use un enfoque de opciones reales. Esto
implica hacer inversiones relativamente pequefias
que le dan el derecho, aunque no la obligacién, de
realizar méas inversiones a futuro. La meta es limi-
tar las desventajas y, a la vez, maximizar el valor de
las ventajas. Al crear gradualmente un portafolio
de pequefias inversiones se mantienen los riesgos
a un nivel mas bajo hasta que se puedan reducir las
incertidumbres mds significativas que se enfrentan.
Una estrategia de opciones reales ayuda a gestionar
el fracaso al contener los costos en vez de eliminar
los tiesgos (enfoque que Sim Sitkin y otros de Duke
University llamaron “fracasar inteligentemente”).
Mis que evitar los errores, se trata de cometerlos a
bajo costo y al inicio, aprender de ellos y aumentar
suresiliencia a medida que se avanza.

Asegure la diversidad de pensamiento. ;Qué
tipo de trade-offs en RR.HH. piensa usted que podria
hacer si se diera cuenta de que estaba tratando con
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un sistema complejo en vez de uno meramente com-
plicado? Los sistemas complicados son como maqui-
nas ya que, por encima de todo, usted debe tratar de
minimizar la friccién. Como los sistemas complejos
son organicos, debe asegurarse de que su organiza-
cidn contenga suficiente diversidad de pensamiento
para enfrentar los cambios y las variaciones que ine-
vitablemente sucederin. ;Quién ensu compatfiia ha-
bla regularmente COn personas con las cuales usted
tal vez no interactiia mucho, propone ideas atipicas
y esta en sintonia con riesgos y tendencias subyacen-
tes que sus otros ejecutivos pueden pasan por alto?
Encontrar a las personas adecuadas para el trabajo
dentro de un sistema complejo implica buscar a esta
clase de pensadores (vea el recuadro “Un enfoque
contraintuitivo para contratar” para Conocer una es-
trategia poco comin pero eficaz).

HEMOS LOGRADO un tremendo progreso en nues-
tra capacidad de manejar sistemas complicados,
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incluso sistemas grandes y lo hemos hecho estu-
diando fallas y adaptdndonos de manera acorde.
El progreso ha sido menor en nuestra capacidad de
marniejar sistemas complejos que no siguen la logica
de los modelos convencionales y que desafian las
pricticas convencionales de gestion. Los lideres
necesitan recurrir a mejores herramientas para arn-
ticipar como se comportarin estos sistemas; hermra-
mientas que puedan ayudarnos a comprender las
interacciones constantes de numerosos elementos
y elimpacto de acontecimientos atipicos pero extre-
mos. Al tomar las medidas necesarias para mitigar el
riesgo, realizar trade-offs moderados que aseguren
que los fracasos iniciales sean pequefios y reunir
a pensadores diversos que puedan lidiar creativa-
mente con la variacién, podemos abordar con mayor
confianza la toma de decisiones en nuestras organi-
zaciones complejas y aumentar nuestras posibilida-
des de éxito. ©
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