La gestion en un mundo
globalmente conectado

El cambio es tarea de todos

A través de una escena tramada de una
compania de ficcion, Rosabeth Moss
Kanter representa mas (que un escenanc
futuro, representa un collage de realidades
actuales. Ella ha sido testigo de versiones
de esta histena ficticia en grandes
despachos de ejecutivos y en salas de
juntas de 1oda Norteamérica, Europa vy las
zonas mas competitivas de Asia y
Launoamenca. La escena que describe
tene va lugar en industnas del futuro, que
no solo implican alta tecnologia y
bwatecnologia, sino tambien cualguier otra
industria basada en el conoeimienta 'y con
el soporte da las nuevas tecnolegias. Los
glementos esenciales de la direccion del
sigio X1 estdn ya presentes en las
migjores companias del mundo que operan
como empresas extendidas.

Rosabeth Moss Kanter es catedratica en
Harvard Business School, asesora de
grandes organizaciongs y entidades
gubernamentales de todo &l mundo y
autora o coautora de 13 ibros; entre ellos,
grandes éxitos de ventas, como Men and
Women of the Corporation v World Class.
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seena: mediodics en Tewas, oficinas del

consejero delegado de Composite Con,
una gran empresa global con cen arios de
antigiivdad, Oficialmenty, las oficings cen-
trales de Composite se encuentran a varios
estados de distanda, pero of consepern delega-
do fefiere trabajar desde Dadlas. Con su ha-
bitual pullover, mtra en ln reuniin de di-
recciin e manfiene semanalmende con s
de sus altos divections, que tambien visten de
marnere informal, para debatr los recientes
#xiltos de ln compaiiio en su reposiciona-
mitenin en o vanguardia de una nueoa tece-
nologia, tras ln venta del micleo tradicional
el negoco. Sobre una de lus paredes de la
sala de confevencias, una pantalla de televi-
stin dde prandes dimenstones proveda infn-
mes de situaciin desde wn ovdenador porti-
tl. Otro de los altos divectives, weoientemente
contralado i encabear una imporianie
Sunciin de stafl dentro de ln organizacion,
se une a b conversacion via telefinica; tra-
baja fuera de San Frandsco porgue su -
Jer vehusi trasladarse cuando o contrata-
rom. A condinuacon, anle o audienca de
afros ;ﬁrrr:i:m. endran voces frocedenies de
Los Angeles, Nueva York, Boston, Chicage,
Mempihis y de todo el mundo: Karen desde
Landres, José (“Heameme Joe”) desde Brastl,

John desde Tokyo (que, por lo difercia ho-

raria, Heania desde su casal, Rahul en
Mumbai (que pasa por su oficing desfaes
de haber cenado con autmidades del gobier-
no). Addemdis, todas las oficrnas que Qaman
wen I misma informacion: sus propios -
sultados semanales a disposiciom de {odas
las demiis.

El divector die teenologia mforma de un
exeitante provecto de 1D, en un camji en el
que el conoctmiente prolifera rafidamente y
los eclos de vida de muevos frroduetos en-
tran en declive com o masma vafndez. Al
nos de los proyectos mes prometedones son o

resultado de alianzas; la mayoria de lns ve-
ces com fequerias start-ups e las que Com-
frosete habia adquinds partiapacan, algu-
nas veces con ol traslado de su personal a
lugeres mds privimos @ fos socios, fera tam-
bién com ocasionales alianzas de 14D con
univrsideades o grandes competidoes, Lon-
dies informa de un golpw comerrial: fhm‘rm-
sile ha formado equipo con una compariia
de logistica para ofrecer wna mieva frofres-
la a minomistas, que a la vez ahornard dine
1o a todos los inlegrantes de la cadena de su-
minisiro ¥ permitiva ofrecer fromaciones a
los consumidores. Washington informa de
los progrvesos de wna compania internaconal
fuara mejorar ln alfabetizacidn de los nirios
fodres; Composite dovard un forcentage de
las ventas de un froducto lider y lanzard
und importante campana publicitana. New
Yok informa de que, en la tiemda de Com-
pasite en la Ouinta Avenida, se ha cambia-
do el mix de producio para reflejar o teed-
back de los consumidores,

Hacia el final de la sesiin, se produce un
breve frenest de comentanos solme las nueveas
sestones de planificacion estratéigica: “oum-
bres” que tmplican la pavticipacion de una
frofunda seccion en diagonal de la ovgani-
saetan y tambien de clientes clave. La alen-
aon gira haeia obras meneras en gque Com-
Prosite et tuchanda por convertivee en “una
compariia”. E¥ ambiente s¢ caldea. Nadie
cvee que fos equipos plobales de freoducto es-
ten funcionando, Ne se comparte conori-
mienti, los directivas locales no estan dis-
frisestos a liberar a su personal, en la base de
datos de mejores prdcticas hay poca informa-
aon ¥ no e facl acceder a ella, la fresiin
far conseguiy sbjetivos econdmicos dentro de
mercados coneretos hace que ol comporic-
miendo se aleje de Ins snevgas globales. El
divecior de conocimiento flanea una gira
mundial para fomentar que cada zoma
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bales. En Estados Unidos, las industrias
de la comunicacion, tanto en cuanto a
contenidos como en cuanto a infraes-
tructuras se estan consolidando rapida-
mente y han dado lugar a cuatro de las

cinco mayores fusiones de 1997: el
acuerdo de 37.000 millones de délares
de World Com para MCI, el acuerdo
de 25.600 millones de dolares de Bell
Atlantic para NYNEX, la adquisicion
de CapCities/ABC por 19.000 millones
de dolares por parte de Disney y la ad-
quisicion de Pacific Telesis por 16.100
millones de délares por parte de SBC
Communications. La adquisicion de
GTE propuesta en 1998 por Bell Atlan-
tic, por mas de 50.000 millones de do-
lares, las superd a todas.

s globales

En sectores clave, los enfoques “de
pais en pais” quedan sustituidos por es-
trategias globales. Las companiias inte-
gran negocios dispersos por distintas
zonas geograficas. Algunas buscan pro-
ductos universales que puedan llegar a
todos los rincones del mundo a la vez,
fabricados en pocos lugares para gran-
des mercados y apoyados por funcio-
nes globales de compras y marketing.
Obscrvemos el paso de Gillette a pro-
ductos universales diez anos atras. Co-
mo muchas companias de productos
de consumo, tradicionalmente Gillette
habia desarrollado productos para un
mercado concreto cada vez, y sus des-
pliegues graduales por el mundo se ba-
saban en sus criterios acerca de cuan-
do un mercado estaba preparado para
algo nuevo o mas avanzado. Con la ma-
quinilla Sensor en 1990, Gillette cred
un producto global con un lanzamien-
to global; el mismo producto avanza-
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do, anunciado con el mismo mensaje
publicitario y disponible en cada rin-
con del mundo en pocos meses.

Otras companias de productos de
consumo siguen esta linea. La reciente
reorganizacion de Procter & Gamble
se ha disenado para garantizar simulta-
neidad global, con la eliminacion de
unidades de negocio regionales y po-
niendo la responsabilidad del benefi-
cio en manos de siete ejecutivos al
frente de unidades de producto globa-
les. Si Febreze, el nuevo producto para el
cuidado de los tejidos, lanzado inicial-
mente en Estados Unidos con unas
ventas anuales previstas de 150 a 200
millones de doélares, se hubiera lanza-
do desde la unidad global de lavado y
cuidado de tejidos, probablemente se
hubiera desplegado en otros paises al
mismo tiempo y hubiese generado
unas ventas anuales de 500 millones de
dolares. El nuevo consejero delegado
Durk Jager declaré a The Wall Street
Journal: “En el pasado, los personajes
de los dibujos animados de Disney se
abrian paso por el mundo lentamente,
siguiendo la popularidad de sus pelicu-
las a medida que éstas se iban tradu-
ciendo y proyectando en nuevos pai-
ses. Ahora existen acuerdos de licencia
y los juguctes estan disponibles en to-
das partes, incluso antes de que se es-
trenen las peliculas”™ Esto pone en
marcha una cascada global: las politi-
cas de compra global de las grandes
companias internacionales presionan
para que los prove-
edores globalicen
sus propias opera-
ciones o se unan a
redes globalcs.

Mientras que las
solidas y grandes
companias se estan
reinventando para ser mas globales, las
companias de nuevas tecnologias ya
nacen globales. Inherentemente, las
nuevas tecnologias atraviesan fronte-
ras, como la informatica y las comuni-
caciones electronicas, y las fuertes com-
pafiias norteamericanas que las de-
sarrollan y usan crean rapidamente

alianzas y redes con numerosas compa-
fias en muchas partes del mundo. Las
companias en el campo de las nuevas
tecnologias, como software, biotecnolo-
gia, dispositivos médicos o telecomuni-
caciones suelen disenar sus productos
teniendo presentes los estandares
mundiales y cuentan con asociados en
muchos lugares, antes de estar prepa-
rados para enviar un solo articulo fue-
ra de su pais de origen. En ocasiones,
esta postura estd impulsada por su aso-
ciacion con gigantes globales; peque-
nas start-ups de biotecnologia encuen-
tran socios dispuestos en el sector far-
macéutico, donde importantes actores
como Glaxo-Wellcome, Merck y Novar-
tis han crecido mediante fusiones y se
han reorganizado en torno a lineas de
producto globales.

A continuacién llegan inevitable-
mente los estindares comerciales mun-
diales, junto con una presion para una
mayor transparencia (la falta de trans-
parencia fue uno de los problemas que
en Ultima instancia caus6 que estallase
la burbuja especulativa asidtica). Mas
autoridades protectoras, con herra-
mientas analiticas cada vez mas po-
tentes: analistas de valores, los medios
de comunicacion, recopiladores de da-
tos del gobierno, supervisores del tra-
tado de comercio internacional, activis-
tas orientados a una causa, suministran
datos para seguir el
rendimiento. lL.os
sistemas electroni-
cos de compras per-
miten comparacio-
nes rapidas entre

ciiednieg distintos proveedo-

res de bienes y ser-
vicios. UPS y Federal Express ofrecen
softwarey enlaces a datos que permiten
a los clientes efectuar un seguimiento
del estado de sus pedidos; estos siste-
mas permiten también que los clientes
proporcionen valoraciones instanta-
neas de actuacion. En el futuro, es pro-
bable que se analice mas la conducta,
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que se compare y se exponga en mas
dimensiones, incluso cuando los paises
tienen practicas distintas. Estdn sur-
giendo nuevas empresas para reunir y
distribuir estos datos; observemos el
crecimiento fenomenal de los servicios
de noticias de negocios de Bloomberg,
disponibles a través de todo tpo de

medios de comunicacion. Los didlogos
informales en Internet sobre experien-
cias con comparias concretas, agencias
o productos se convertiran en la base
de sistemas de valoracion instantanea
que acumularan y distribuiran infor-
macion. La direccion, de hecho, pon-
dra cada vez mas problemas a los que
todavia estan en la direccién por co-
rrupcion o amiguismo.
Incvitablemente, esta exposicion di-
fundira con mas fuerza los estandares
mumdiales. Los estindares europeos de
calidad, ISO 9000 y posteriores, se han
convertido de hecho en estandares
mundiales de aseguramiento de proce-
s0s, necesarios para cualquier organi-
zacion que quiera hacer negocios con
los mejores clientes industriales. Todas
estas tendencias aumentan la deseabili-
dad de disponer de datos comparativos
de rendimiento, utilizando el mismo
sisterna métrico, en todo el mundo. Las
companias mediran mas aspectos del
rendimiento de sus propias organiza-
ciones v difundiran estos datos mas
ampliamente a través de distintos ran-
gOs para garantizar que en todas partes
se cumplen los objetivos de rendimien-
to. Los datos en tiempo real basados
en medidas comunes permitiran trasla-
dar la produccion de una parte del
mundo a otra (uno de los puntos fuer-
tes de Gillette) o reunir un equipo glo-
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bal para abordar una op()rtunidad de
cliente.

Conexion directa

A medida que el mundo esta mas
conectado globalmente, la competen-
cia se hace més feroz y es mayor la
compensacién de crear marcas am-
pliamente conocidas. Los clientes tie-
nen mds opciones y se convierten en
compradores globales mas informa-
dos, ya sean grandes companias que
utilizan sistemas electronicos de com-
pras para escoger entre los mejores
proveedores del mundo o consumido-
res que compran un coche a través del
sitio web de Saturn. Asi, las companias
deben comprender de un modo mas
directo a los clientes. Companias que
se encuentran en todos los puntos de
la cadena de suministro saldran de sus
posiciones para hacer sentir su presen-
cia a los usuarios finales y para obte-
ner conocimiento directo de las ten-
dencias de consumo, aunque en el pa-
sado hubiescn sido provecdores en la
sombra de componentes mvisibles. In-
tel cambié uno de los paradigmas in-
dustriales de las tecnologias de la in-
formacion al poner marca a un com-
ponente. Vendia chips informaticos
como si fueran palomitas de maiz y
contrataba a las
mismas agencias IRIEAT
de publicidad que
anunciaban aperiti-

vos y refrescos con

¢l objetivo de que,

para el consumi-

dor, los procesado-

res de Intel (Intel Inside) fueran mas
importantes que el fabricante del or-
denador. De modo similar, Nutraswe-
et, un edulcorante alimentario, hizo
de su marca un motor para la compra
del producto principal. Fabricantes co-
mo Rubbermaid (utensilios de coci-
na), Swatch (relojes) y Timberland
(botas) tienen experiencia y contacto
directo con los clientes en sus propias
tiendas, a pesar de que las tiendas de
sus clientes minoristas estan cerca.

Ahora, Internet hace posible que cual-
quier compania de cualquier lugar co-
munique y venda directamente.

Ventaja colaborativa

Para ganar fuerza para competir en
mercados globales mds exigentes, las
companias colaboran, por ejemplo, pa-
ra conseguir rapidez y calidad a través
de una integracion mas estrecha con
proveedores y clientes, para conseguir
escala a través de alianzas o para redefi-
nir un sector. En Polaroid, las compras
se han convertido en “gestion de la ca-
dena de suministro global”. En su me-
moria anual, Yellow Springs Instru-
ments cita a sus socios estratégicos jun-
1o al balance de situacion. Comparias
de software para las que los vinculos con
desarrolladores independientes, socios
de ventures y clientes son activos criti-
cos, dedican altos ejecutivos y grandes
departamentos exclusivamente a la
gestion de alianzas 'y asociaciones.
Companias como Disney, que cn el pa-
sado otorgaban licencias a favor de ter-
ceros y luego se distanciaban, ahora
quicren obtener mas valor de esos
acuerdos y los utilizan para conseguir
ideas de innovacion o conocimiento
sobre mercados en nuevos paises o pa-
ra impulsar mas productos con la mar-
ca Disney a traves
de esos canales,
con mas influencia
sobre los negocios
de sus socios. Iden-
tificar pronto a los
mejores socios da
dividendos. John-
son & Johnson fue el primero en sacar
al mercado las lentes de contacto y es-
tablecié barreras de entrada que blo-
quearon a los mejores provecdores.

La colaboracion da a los gigantes ac-
ceso a la innovacion. Novartis y Mont-
santo miran hacia las pequenas empre-
sas de biotecnologia, Pfizer utiliza or-
ganizaciones de investigacion subcon-
tratadas como parte de sus esfuerzos
de 1+D. Algunas redes de alianzas son
ecos de los keiretsus japoneses, los chae-

PG e N s D Vs G S A



bols coreanos o de las entrelazadas
companias de los conglomerados del
sudeste asidtico, pero, a menudo, son
mas laxas, con una gama mas amplia
de socios y menos compromisos per-
manentes. La colaboracién también
permite que las pequerias companias
se beneficien del gran tamano; la Inde-
pendent Grocers Association da g las
tiendas estadounidenses cierta influen-
cia en compras, productos de marca
privada y presencia en el mercado de
grandes cadenas de supermercados.

;

Mt

Globalizacién no significa homoge-
neizacion; requiere estrategias y practi-
cas que se adapten a la diversidad que
existe entre distintos paises. Algunos
procesos de negocio se prestan a una
mayor uniformidad y a economias de
ambito global, mientras que otros re-
quieren una diferenciacién local, Pro-
cesos de produccion, tecnologias Vv Su-
ministros son més facilmente globaliza-
bles que Ta distribucion, que debe co-
nectar con la infraestructura local. In-
cluso productos y conceptos globales
llegan de distinta manera a los clientes
en funcion de las condiciones del pais.
Por ¢jemplo, en su primera entrada cn
Brasil, Wal-Mart cometio algunos crro-
res obvios, segtin The Wall Street Journal,
como tener existencias de balones de
rugby en un pais donde se Juega al [ut-
bol o recogedores de hojas muertas en
un Sao Paulo sin drboles ni Jjardines,
dominado por el hormigon; ademas,
se enfrentd a nueva competencia (el
gigante francés Carrefour). Sin embar-
go, los desafios mas dificiles tenian re-
lacion con la infraestructura local. Wal-
Mart tenfa 300 entregas al dia en Sao
Paulo, en lugar de las siete al dia habi-
tuales en Estados Unidos. Inicialmen-
te, la cadena no tenia influencia en los
proveedores locales, por lo que no po-
dia obtener los mismos precios o ven-
tajas logisticas que tenia en Estados
Unidos. Su sistema de mantenimiento
de existencias no podia manipular los
tamanos de los pallets brasilefios y su

sistema contable informatizado no po-
dia abordar los complejos impuestos
de Brasil.

EI choque de ideas globales y locales
produce nuevos conceptos. Las compa-
nias locales podrian adaptarse a Ia pre-
sencia de competi-
dores internaciona-
les mediante actua-
lizaciones creativas,
mientras las compa-
nias extranjeras se
adaptan a las practi-
cas locales. En Lima (Pert), una maris-
queria del mismo centro comercial en
¢l que se encontraba Burger King estu-
dio y adapté las técnicas de la cadena
extranjera para crear un ceviche (plato
de pescado adobado, mds popular lo-
calmente que Tas hamburguesas) al esti-
lo fast-food. Paralelamente, McDonald’s
en Pern incorporo a su mend uno de
los principales refrescos nacionales, Gol-
den Cola, porque se vende mas que las
marcas internacionales,

Estrategia “global” significa pues pen-
samiento multidimensional y multilocal,
Para complicarlo mas, algunos vinculos
diferenciadores pueden ser ¢micos v tri-
bales, ¢n lugar de nacionales o regiona-
les. [.a estrategia “verdaderamente glo-
bal™ de British Airways incluye la nueva
imagen de los aviones y campanas de
marketing en que aparecen simbolos
tribales, como tartanes de los hughlands
escoceses o simbolos étnicos chinos,
Otra verdad de la globalizacion: implica
eticidad portatil recreada en puestos
de avanzada en cualquicr lugar.

Integracion en la comunidad

Las companias deben desarrollar
protundos lazos internos en lugares
concretos, valorar las tradiciones loca-
les v adaptarse a los sistemas locales;
aunque algunas intentan cambiarlos.
Las actividades de servicio a la comuni-
dad y las asociaciones con organizacio-
nes no lucrativas crecen en importan-
cia estratégica. Gerald Greenwald, pre-
sidente de United Airlines, describe el
mnterés de su compania en causas socia-

les como “bueno para el alma y bueno
para el negocio”. Al igual que el escan-
dalo puiblico, puede hacer caer las ven-
tas, fomentar la organizacion sindical o
bloquear permisos para nuevas instala-
ciones; la aprobacion publica de la aso-

ciacion de una

compania para buc-

nas causas pucde

gencerar huena vo-

luntad entre el pi-

blico y los clientes.

“El marketing rela-
cionado con una causa” (como la pro-
mocion de AT&T con Crug Roja, 0 la
de Starbuck con CARE) consolida ven-
tas ¢ identifica a grandes companias
con organizaciones no lucrativas igual-
mente grandes y globalmente conccta-
das. El servicio a la comunidad tam-
bi¢én puede aquietar las preocupacio-
nes locales respecto a comparnias ex-
tranjeras, como han descubierto las
companias japonesas en Estados Uni-
dos. Algunas de estas actividades utili-
zan las competencias fundamentales
de una compaiia para generar cambio
y contribuyen asi a la innovacion en [a
compania y también en la comunidad.
La iniciativa I{ﬂimmn./ing Education
(‘reinventar la educacion’) de IBM en
mas de 25 sedes de Fstados Unidos y
de otros cuatro paises desplicga inge-
nieros, integradores de sistemas y con-
sultores de IBM en asociaciones con es-
cuelas publicas para crear innovacio-

nes, como sitios weh para formar a pro-
fesores o nuevas tecnologias de reco-
nocimiento de voz para enseniar a leer.

Explotar los mercados emergentes,
especialmente, empuja a las empresas
a asociaciones con el gobierno, con
grupos de la comunidad o con organi-
7aciones no lucrativas nacionales e in-
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ternacionales. EDS, una gran compa-
fiia de integracion de sistemas, celebra
desde 1993 el Dia del Voluntario Glo-
bal; Las nuevas relaciones v el aura pﬂ&i-
tiva creada por esa celebracion fueron
en India los factores principales para
una exitosa entrada en el mercado. En
Suclifrica, Lotus ofrecia, a raves de or-
ganizaciones locales, becas de software a
programadores negros, con el fin de
utilizar las asociaciones resultantes pi-
ra construir tanto una plantilla como
un mercado. Las joint-ventures de Nor-
tel en Turquia y China implican aso-
ciaciones con ministerios de los gobier-
nos de esos paises, First Community
Bank, ¢l *hanco dentro del banco” de
BankBoston, se asocia con grupos de la
comunidad para acumular bolsas de
recirsos disponibles para microprésta-
mos demasiado pequenos para, de lo
contrario, resultar rentables para el
banco.

Competir por el talento

El q:'.'.pi['.:I humano os cada vez mas
importante que el capital inanciero.
Silicon Valley esia innndado de inver-
sores ansiosos por financiar nuevas ven-
tures, pero falta talento para dirigirfas.
John Doerr, capitalista de riesgo detris
de Netscape, ha afirmado que el pro-
ducto de Silicon Valley no es el silicia,
sino la redes, v su recurso mas escaso
es el alento teonico v directive, Cuan-
o miais dleseable sea ese mlento, mas se
reclutara en un mercado laboral mun-
dial :u_-spa*ri:llmvmv a medida que pro-
fesionales como ingenieros o disenado-
res de sitios web o consultores de ges
tion se eduquen segin los estandares
mundiales comunes) mediante bis-
quedas globales facilitadas por las tec-
nologias de la informacion. Coo-
pers&Ly brand utiliza Internet para
clectuar selecciones para puestos de
contabilidad v auditoria en niveles de
entrada, en las que su sistema Springho-
ard incluve herramientas de evaluacion
in-irne.

La importancia de la capacidad ce-
rebral humana para el éxio futuro ex-

Harvard DEUSTO Business Review

plica que IBM haya dado prioridad a
mejorar la ensenanza piblica primaria
v secundaria en todo el mundo. Sin
embargo, IBM no esti sola. En uma en-
cuesta a 12000 directivos de 24 paises
que llevé a cabo para Harvard Business
Review, la ensenianza era, en todas par-
tes, la prioridad social. La formacion
que imparten las companias constituye
ya un sector de 55,000 millones de do-
lares en Estados Unidos, y crecerd en
todo ¢l munde, reflejando la necesi-
dad del aprendiza-
je vitalicio, La for-
macion dentro de
la compania no es
ta relaciomada con
las dimensiones de
la organizacion, si-
no con la complejidad del mercado y
el uso de nuevas pricticas en el lugar
de trabajo, como trabajo en equipos,
integracion funcional wansversal y aso-
ciaciones con proveedores: sellos dis-
tintivos de las mejores comparnias del
munelo,

Las organizaciones buscaran nuevas
maneras de motivar v retener talentos;
entre ellas, practicas compatibles con
la Familia en el logar de trabajo. El te-
letrabajo aumentard, tanto para impul-
sar la productividad como para evitar
congestiones de trifico en largos des-
plazamientos como para ayudar a que
las madres puedan trabajar desde sus
casas (como hace FI Group, compania
britanica de programacion de soffioa-
re). Debido a su valor motivacional,
proliferaran los programas de servicio
a la comunidad patrocinados por com-
panias. Las consultorias globales, ham-
brientas de alento, ya estin ofrecien-
do oportunidades a sus mejores cm-
pleados para que trabajen en activida-
des relacionadas con causas pro bona.
Asimismao, algunas companias lideres
estin contratando alws directivos para
puestos en la organizacion, para que
no tengan que mudarse a la ciudad
donde se encuentra la central de la
compania,

Las tendencias que acabo de desen-
bir apoyan una gran conclusion: para

Tanto las companias grandes
como las emergentes se
enfrentan a obstaculos
comunes para trasladar esta
vision utopica a la practica

crear conectividad global y poder apro-
vecharla, el cambio seri tarea de todos.

LA ORGANIZACION DEL
FUTURO: ASPIRACIONES Y
DESAFIOS

La conectividad global aumenta la
compensacion de la innovacion conti-
nua v la implementacion rpida, simul-
tinea. La compania prospera del siglo
XXI darid antoridad a sus empleados pa-
ra que innoven, La
ﬂrgﬂ.l’llzﬂrl[}“ :lp"“—
vechara relaciones
dentro v fuera de
sus fronteras (com-
pania extendida co-
mo version de la fa-
milia extendida) v animara a las perso-
nas a ir miis alli, mds rdpidamente, para
obtener o difundir conocimiento:

* Conectard a sus empleados y socios
globalmente, mediante redes hori-
eontales, para aprovechar en toda la
empresa extendida wdos los recur
sos de Tas unidades de negocio, pro-
veedores, clientes v alianzas para
crear valor para los usuarios finales,

» Disenarid estrategias y estindares
globales, pero fomentara v apren-
derit de la adapacion local v la in-
novacion, sin encomendarlo wodo
desde la central ni dejando que ca-
da unidad o territorio actien por
sU cuenta.

o Unlizard métodos, redes, equipos
multidisciplinares, asociaciones en la
cadena de suministre, alianzas estr
tégricas, para apovar la innovacion §
luego difundir con rapidez el conock
miento derivado de las innovaciones
locales a cualguier otro lugar.

» Configurari una cultura compartic
da de unidad que valore y obten
su fuerza de la diversidad.

+ Desarrollari herramientas v medi
das comunes para situar a todos
¢l mismo rasera”, al tiempo que a
mard a todos a “romper moldes”.
Estos objetivos se expresan en n
MET0sas companias que visito, o
servo, asesoro v en las que impar




formacion. En realidad, son aspira-
ciones nobles, pero es més facil de-
cirlo que hacerlo. Tanto las compa-
nias grandes como las emergentes
se enfrentan a obstaculos comunes
para trasladar esta vision utépica a
la prictica. A estos problemas tipi-
cos se enfrentan companias que in-
tentan aplicar los nuevos principios
de liderazgo:

¢ Las unidades rinden lo justo para
cumplir el “plan”, mientras que los
competidores cambian el juego con
una idea mejor.

* Falta de dinero y de tiempo utilizada
COMO eXCusa para no conseguir po-
ner en marcha proyectos fuera de la
corriente principal de la ortodoxia.
La presion de demasiado trabajo in-
mediato, aqui y ahora, desvia de la
COOPETAcion con Personas y grupos
a distancia (“ojos que no ven...”).

¢ Los directivos locales no apoyan a los
equipos g;lobalcs y falta imaginacion

[« respec o a las v'cuwgas que re des

y alianzas suponen para la empresa.

+ Pocos i 3 O TeCompensas pa-
ra trabx ronteras y controver-
sia §¢ se lleva, en definiti-
va, ¢ miento (cuestione
de prec nsferencia o de eva-
luacior

mes O mensa

¢ 1sajes de ¢
co), pero d
os nm)()n,nneq (n
dades estratégic as)
» Una Torre d(‘ Babel de lengu 1ajes de
dircccion y demasiado pocas herra-
micntas que realmente funcionen
en todas partes.
La propiedad de territorios provoca
celos v conflictos (cada oficina rei-
vindica que su método es el mejor).
» Falta de habilidades de colabora-
cion; asi es mas facil retroceder a
modelos de mando, “la jerarquia sa-
be qué es lo mejor”, que escuchar,
persuadir, modificar, formar y con-
seguir adeptos.
Son necesarias nuevas habilidades,
nUeVOs Comportamientos y nuevos ro-

les para apoyar iniciativas e imagina-
cion, fomentar la confianza y la comu-
nicacion y forjar las conexiones huma-
nas que subyacen a las redes internas y
a las alianzas externas efectivas. Los Ii-
deres del siglo XXI dedicarin mas
tiempo a la cultura para que apoye la
innovacion, el intercambio de conoci-
miento y la colaboracién. Asimismo, al-
gunas personas asumiran nuevos car-
gos como exploradores de ideas, agen-
tes del cambio, mentores de mejores
practicas, directores de conocimiento,
defensores de redes y embajadores de
alianzas.

Una cultura de innovacién comien-
za con expectativas. Rubbermaid y $M
hacen de la innovacion un enfoque ex-
plicito, fijando objetivos y medidas de
innovacion, como el porcentaje de in-
gresos procedentes de nuevos produc-
tos. Extender los objetivos y oportuni-
dades a la Innovacion puede aplicarse
a personas de todos los niveles. Wain-
wright Industries, un pequeno provee-
dor d e autom(’)viles estadounidcme
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nias del mundu ssp‘cmn mnovacion
todo el tiempo y en todas partes. Ge-
neran actividad en
tres niveles de una
piramide:

En el vértice, al-

gunas  pocas

grandes apuestas
sobre el futuro v,
por tanto, las
mayores inversiones ¢n innovacién
de producto, tecnologia o mercado.
En la mitad, una cartera de experi-
mentos prometedores, pero todavia
no probados, nuevas ventures, proto-

[ip()S u otros pI’OYC('l()S indepcn—

(lir-‘ntpc

an numero de

alee onera
dAi€s opera-

tivamente mcorporadas, mejoras

continuas y primeras fases de nue-

vas ideas que aumentan los ingresos

inmediatos, eliminan costes, incre-
mentan la rapidez o crean un éxito
con el cliente.

Sin embargo, la piramide no es esti-
tica. La influencia fluye en muchas di-
recciones: en sentido descendente, as-
cendente u horizontal a través de la
compania. Las grandes apuestas influ-
ven en ¢l terreno de la experimenta-
cién y proporcionan una estructura pa-
ra la busqueda de contribuciones in-
crementales. kn ocasiones, ideas mo-
destas que ascienden desde abajo se
acumulan en una fuerza mayor que se
convicrte en nuevas oportunidades
que alcanzan status de gran apuesta.
Proyectos e ideas procedentes de un
area de la organizacion desencadenan
nuevos pensamientos y nuevas opor(u-
nidades en otra area. 1.os fondos espe-
ciales pueden proporcionar el impetu

pdara generar e im-
plementar nuevos
concepios. Pueden
proporcionar los
recursos [)(ud desa-
rrollar ld(’ds que

atravicsan

[y

icras

La gestién en un mundo globalmente conectado
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CUADRO 1

Subvenciones semilla

El trabajo diario puede desviar de la innovacion, especialmente de las innovacione:

s que atraviesan fronteras. Los directores de linea a los

que se evalla sobre cifras no tienen motivos para dejar que sus empleados participen. Sin embargo, los lideres pueden fomentar la innovacion
ofreciendo incentivos. Fondos especiales para pequefias subvenciones pueden ayudar a que germinen las semillas de nuevas ideas. También

pueden ayudar a que las personas actUien rapidamente ante nuevas op
asi un lento proceso de elaboracion de presupuestos y asignacion de rec

ortunidades prometedoras sin tener que pasar por la jerarquia v saltarse
ursos. Los fondos para subvenciones ayudan a las personas a perse-

guir oportunidades inesperadas € incubar nuevas iniciativas sin socavar a los directores de linea locales.

La alta direccién puede crear una modesta bolsa de recursos —-un

fondo para subvenciones del presidente o la junta directiva— como "dine-

ro semilla” para el desarrolio inicial de proyectos de transformacién que atraviesan fronteras o implican sinergias entre distintas unidades de

negocio. Los criterios de las propuestas podrian proce
der mas sobre desarrolios que tienen lugar por todo el mundo, de modo que

res de conocimiento.

Algunas propuestas podrian implicar ventures autéonomas; ot
semilla ayuda a financiar la creacion de un “plan de empresa” g
calificar para un mayor apoyo de la organizacion. Ademas de ventaj
sonas piensen de manera emprendedora en maneras creativas de abordar
« Desarrolle un proceso y un formato de propuesta muy simples, ampliamente disponibles.

» Constituya un equipo de control que revise propuestas en poco tiempo, ¢

ras, proyectos gue pueden incorp
ue luego se redirigiria a la organi
as econdmicas directas, tiene

der de las unidades de negocio de todo el mundo y asi les daria la oportunidad de apren-
ellos mismos se convierten en exploradores de ideas e integrado-

orarse a unidades de negocio. La subvencion
acion de linea para desarrollar compromiso o
la ventaja colateral de fomentar que mas per-
problemas y oportunidades empresariales.

on un proceso simple de “visado” para las ideas que puedan im-

plantarse rapidamente y requieran poco tiempo o recursos. A medida que las ideas sean mas elaboradas, también sera mas complejo el

proceso de autorizacion.

Anime a las personas a presentar propuestas para proyectos
= Siga apoyando el proceso. A menudo empieza lentamente, pero luego

cuya responsabilidad estén dispuestas a asumir.
coge velocidad y finaimente se incorpora a la cuftura.

«  Es posible que los responsables de unidades de negocio quieran establecer sus propios fondos de subvencion. Uno de los incentivos para

hacerlo es un plan de ahorro y reinversion. Se puede animar a las em

presas a financiar su propio futuro siendo més eficientes en el presen-

te: un incentivo emprendedor, como una forma de participacion en beneficios departamental comparable a la participacién en beneficios in-
dividual, en la que los individuos o equipos pueden recibir en sus nominas una porcién de los ahorros gue encuentran. En este caso, el de-

partamento o unidad podria mantener una porcion de ahorro de ¢

den confinadas a sus puestos de traba-
jo. Algunas companias animan a las
personas a ser exploradoras de ideas,
4 buscar ideas mas alla del puesto de
trabajo, la compania y el sector. He
acunado el (érmino “vigjes de larga
distancia” para esas expediciones mas
alla de las fronteras convencionales
para encontrar ideas o tecnologias
que emergen en otro lugar v que su-
gicren nuevas oportunidades para la
compania. La creatividad se cestimula
abandonando los escenarios familia-
res v afrontando el choque de pers-
pectivas ¥ desafios a la sabiduria con-
vencional que conduce a ideas radi-
calmente innovadoras. La experiencia
de primera mano con apagonces de
clectricidad en paises en vias de desa-
rrollo llevé al responsable de una
compailia que fabricaba camaras foto-
grificas de identificacion que solo
funcionaban con electricidad a ver el

T 1NN Thrdnace Roview

gran p()lcn(:iul de las camaras quce
funcionaban con baterias, incluso en
paises con electricidad fiable. Algunas
companias animan a la exploracion
de otras compaiifas, otras sacan parti-
do de cualquier modo en que las per-
sonas pueden descubrir nuevas posibi-
lidades; incluso durante las propias va-
caciones en paises extranjeros donde
ven algo que no han visto antes. Den-
tro de la compa-
nia, las personas
también pueden
motivarse unas a
otras, especialmen-
te mediante la fer-
tilizacion de ideas
a través de contri-
buciones de personas procedentes de
distintos lugares con perspectivas dife-
rentes.

Los lideres deben crear una cultura
que permita la discusion de posibilida-

ostes siempre que tuviese una innovacion prometedora en que invertirla.

des embrionarias medio formadas. La
ampliamente anunciada IDEO, empre-
sa de desarrollo de productos, mantie-
ne sesiones abiertas de brainstorming.
Los foros de desarrollo de producto en
Ocean Spray, regulares, abicrtos y mul-
tinivel, permitieron que un ingeniero
de nivel inferior de la compania pre-
sentase la idea de ciertas innovaciones
en el envasado que condujeron a la
empresa de bebidas

FATEY g aventajar @ com-
GRTHl petidores mucho
mayores y ser la pri-
mera en adoptar la
botella de papel. Pa-
ra algunas compa-
fifas, los empleados
son, ademas, usuarios que pueden im-
plicarse en cl desarrollo de productosy
ofrecer un feedback importante inde-
pendientemente de su puesto. Gillette
prueba sus maquinillas y hojas de afei-
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tar en empleados que llegan al wabajo
sin afeitar y que estin de acuerdo en
utilizar diferentes productos en cada
lado de su cara. Los innovadores de
Xerox implican a empleados de la or-
ganizacion (gque manipulan documen-
ts) en la busqueda de soluciones para
la gestion de documenios.

Clientes, proveedores vy socios de
wentires son importantes fuentes de
iddeas para la innovacion, Innovacion y
colaboracion pueden trabajar juntas si
los socios proporcionan un nuevo y
distinto conjunto de ideas que repre-
sente una ventana hacia nuevos desa-
rrollos v cambios en ¢l mercado. Las
comparnias aéreas que entran en Star
Alliance (Lufihansa, United, Air Cana-
da, Varig, AllNipon y otras) han hecho
del aprendizaje reciproco un objetivo

CUADRO 2

Agentes del cambio

explicito, ya que todas buscan informi-
Cion en un sector en el que a veces re-
sulta dificil distinguir una compaiia de
oira. Decadas de imvestigacion en inmi-
vacion industrial muestran que los
usuarios suelen ser el estimulo primor-
dial de la innovi-
ciom. Sin embargo,
cuando las tecnolo-
gias cambian radi-
calmente, a veces
los clientes se unen
a los divectivos para
resistirse al cambio,
especialmente si los
clientes de siempre estin demasiado
comprometidos con los métodos anti-
guos, Por este motive, ¢5 necesario que
las companias experimenien con y
aprendan sobre nuevas ideas que les

El primer desafio consiste en
identificar y reconocer a los
“héroes locales” que producen
innovacion y que se convierten
en mentores que ayudan a
otros a adoptar sus mejores
practicas

Heven mas alla de los descos o intere-
ses de los clientes actuales.

Los desarrolladores de productos
siempre se han centrado en la innova-
cion, pero en el futuro muchos otros
que no son Hamados “creativos™ serin
los encargados de li-
derar la innovacian.
Habrid un nuevo rol
para personas que
I'.Ir{‘!i[lm SLIS SCTVICLODS
como “agentes del
cambio” con el man-
daw de enconurar y
liderar provectos de
innovacion en muchos campos v fur-
ciones (véase ¢l cuadro 2). Los “sitios
lideres " asumirin la responsabilidacd
de desarrollar o elaborar prototipos de
innevaciones utiles en otras areas de la

Constituir un grupo de “agentes del cambio” entre los lideres del futuro es una manera de construir competencias, demostrar el valor de la

innovacion dentro de muchas dreas de la empresa y hacer un trabajo Gtil. Con ello se puede:

» Explotar la energia y ambicion de personas con gran potencial en su etapa profesional inicial que aportan una perspectiva fresca al negocio.
= Hacer que trabajen en objetivos extendidos y en prometedores proyectos que producen INNOVaCIoNes oIganizativas:
» Construir los agentes del cambio cultural del futuro,
Con la adecuada formacin y tutorla, estos lideres del futuro pueden ayudar a conseguir los resultados econdmicos que no podrian conse-
guir en sus puestos de trabajo ordinanios. Se trata de una forma de aprender a través de la accién o action learing. Ademas, la nueva mirada
con que este grupo obisenva la empresa puede ser un estimulo de cambio para sus superiores, especialmente para el grupo de mandos inter-
medios, que fiende a ser &l mas conservador y burocrético en la mayoria de las compafiias. Sus proyectos pueden servir de modelo a otros,
sus competencias pueden difundirse y &l eurriculo desamollade para ellos puede utilizarse en otros casos,

Para maovilizar este grupo:

ldentifique directivas junior con elevado potencial y profesionales en sus primeras etapas; un grupo variado con miembros de todo &l mundo.
Identifique dentro de cada sectorfunidad de negocio aquellos “puntos de apalancamiento™ o " preguntas abiertas” en los que los lideres del
futuro puedan marcar una diferencia en cuestiones estrategicas que mejoraran la implantacidn, oportunidades para implantaciones mas fa-
pidas, reducir costes, eliminar obstaculos o apalancar la empresa extendida aprovechando mejor kas alianzas externas. Esto ayudara a confi-
gurar &l contenido de una cumbre de agentes del cambeo y @ onentar la seleccion final de proyectos.
Convoque a Ios potenciales agentes del cambio & una cumbre global. Expongalos a la estrategia de negocio, los desatios estratégicos, las
visiones de la alta direccion, las hemramientas para crear proyectos que pueden marcar diferencias y al proceso de cambio,
Vincule un "patrocinador” de la alta direccion a cada uno de los “agentes del cambio”. El rol de! patrocinador es ayudar al agente del cam-
bio a identificar oporiunidades de proyecto de negocio con elevada compensacion fuera de su puesto de trabajo actual y después ayudarle
a conseguir 3poyo y 1ecuUrsos necesanios dentro de la unidad de negocio. Esto tiene vanos propositos: la “suscripcian” e implicacion de ls
alta direccin; la exposicion entre generaciones, de modo que los altos directivos escuchan a los mis jovenes, que pueden ver la empresa
con ojos nuevos; aseguramiento del apoyo a sus proyectos, efc.
Otérgueles autoridad, con la participacion de sus jefes, para trabajar en un proyecto de elevado potencial a corto plazo (de cinco & ocho me-
ses). Obtenga el apoyo de los jefes ofreciéndoles recursos adicionales que compensen el iempo durante el que liberaran al agente del
cambio (algunos proyectos podrian “resolver” burocracias innecesarnias y mejorar la capacidad ejecutiva de ofras personas),

mediante seminanios periddicos con experios extemos e intemos. Los patrocinadores informan del avance de los proyectos en
reuniones de alta direccian.
Dasarrolle medidas y evalue. Licencie a este grupo y empece con él siguiente.
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compania; oficinas de campo que ac-
lign como centros ard expernnentos
en nombre de toda la organizacion.
Nuevas ventures internas orientdas 2
un nueve mercado o una nueva ecnio-
Iogia crean a menudo conceplos que
s0M .IIhpimnlrnl{- aplicables a la co-
rriente principal. First Community
Bank de BankBoston fue disenado co-
mo un banco dentro del banco para
atender a poeblaciones urbanas olvi-
dadias en barrios deprimidos de la ciu-
dad que tienen poca experiencia con
bancos; los productos Firdt Step de aho-
rroy préstamo sencillos para el usuario

que desarrollé FCB se convirtieron en
ofertas bancarias deseables para cual-
quier neofito en banca,

Los lideres del futuro otorgarin au-
toridad a mas personas en mis niveles
para buscar nuevas ideas, desde mejo-
ras operativas constantes hasta innova-
ciones radicales.

FOMENTAR EL INTERCAMBIO
DE CONOCIMIENTO

El potencial en cuanto a compen-
sacion para la empresa derivado del
intercambio de conocimiento esta cla-

rot: rapida transmision de informacion
estrtegicamente importante a tves
de distintas zonas geogrificas: res-
puesta cipida al cliente cuando hay
un problema que no puede resolverse
en el dambito local; ideas para la inne-
vacion, conocimiento del competidor,
ahorro de costes 4 medida que se dhi-
funden las soluciones. El primer desa-
fio consiste en identificar v reconocer
a los “héroes locales” que producen
innovacion y que se convierten en
mentores que ayudan a otros a adop-
lar sus mejores practicas (véase el cua-
dro 3).

CLADRO 3

Formacion y mentoria: concursos globales de mejores practicas

La teoria que subyace al hecho de compartir mejores practicas parte del supuesto de que toda compafia tene empleados sobre el terrenn
can buenas ideas y soluciones a problemas que podrian adoptarse a mayor escala. £l desafio Practico es como ayudar a personas a que se en-
sefen unas a ofras a través de grandes distancias organizativas v geoaraficas. El reconocimiento, acompanado de abundante publicidad, es
una manera de dar un pequefic empujon a la cultura de una compania hacia compartir mas las mejores practicas. Los concursos generan aten-
Gidn y emocidn. Los ganadores pueden ser recompensados con la opartunidad de viajar a otro enclave para ensefiar su innovacion, con lo gue
58 inicia & proceso de mentoria.

Etapas:

* Desarrollo de concursos dentro de las nstalacionss o los departamentos para reunic proyectos de éxte que impliquen la colaboracion fuara
de su area local v la ejecucion de la creatividad.

* Los equipos ganadores dentro de una instalacion asisten a un " show de trucos del oficio” regional para mastrar gué han hecho y represen-
tar 3 su instalacion/departamento en aprender de los demas en el * show del oficio”.

* Los mejores de los ganadores del show regional asisten a un evento global. En el acontecimiento se distribuyen grandes premios, a bom-
ho y platillo, con emisiones globales v publicidad.

* Todos los ganadores de cualquier nivel pasan a ser mentores globales y viajan a ofras instalaciones para ensefar sus logros. Para muchas
personas, &l propio vige es la recompensa y pasan a un siatus de "maestro”

Para consaguir al maxima beneficio de este procesa;

* Genere toda la publicidad posible sobre los criterios del premio antes, durante y despues de haber entregado los premios. Haga que el pre-
mio sea importante, refuerce la conexion con los resultados econdmicos y los objetivos estratégicos y comunigue los valores v el compor-
tamiento repetidamente. Una da las mejores cosas de los premios es la oportunidad de comunicacion,

* Implique a todas las instalaciones y funciones y femente los premios en todos los dmbitos, desde el local hasta el global, Por ejemplo, em-
PIECE CON un concurso dentro de una instalacion para el eguipo gue presenta a esa nstalacion en un everto regronal. Las regiones seleccio-
niar equipos para asistir a un acontecimiento global,

* Envie a los que han recibido premios locales a un viale a otra instalacién. Esto es para ellos un premio, especialmente para las personas
que nunca viajan, y también es una oportunidad para difundir * mejores practicas”

* Desamolle minicasos sobre “como lo lograron” los ganadores de los premios, Es mas impartante comunicar y difundir esto gue &! mero
hecho de ser reconocsdo

* Asegurese de que los jefes v directores de los ganadores de premios quedan acreditados. Esto Ios hard defensares de Ios nuevos compar-
tamientos. Ademas, hay importantes lecciones que aprender sobre el proceso de tutoria y desarrallo. Difunda estas lecciones de modo
que otros directivos puedan sentirse recompensados por desarrollar a su personal,

* Pida mas ideas de innovacidn a los ganadores de los premios. Esto es también una recompensa, la oportunidad de tener influencia incluso
desde los niveles infenores de la organizacion,

* Constituya una red de ganadores da premios, una especie de club al que se anaden nuevos miembros cada ano.

* Comunique los ganadores & los medios de comunicacion externos. Anincielos en la memaria anual. Incluya & algunos de ellos siempre
que sea posible en reuniones con los clientes o conferencias de la alta direcoion.,

* Vincule los premios a actividades de reconocimiento que ya existen en la empresa. Una cultura de reconocimiento apoya el alo rendimiento

L& geshion an un mundo giDnElHrl‘.'!IIH-! conectado



Para que el aprendizaje se produzca
en todas divecciones, no solo en sentido
descendente o desde la central hacia
fuera, no solo es necesaria una infraes-
rructura de comunicaciones, sing tam-
bien una revolucion culural en muchas
companias, La difusion simultinea de
informacion implica que los directivos
estin informades al mismo tempo que
aquéllos que dependen de ellos v, en al-
gunos casos, mas tarde que personas
por debajo de ellos en la jerarquia.

En ocasiones, los que llegan con co-
nocimientos de fuera de la organiza-
citm pueden anadir mis valor que los
veteranos de la compania. Los “apren-
dices” ensenan a sus maestros; el cono-
cido editor Michael Kinsley esta desa-
prendiendo las reglas de la prensa im-
presa v apr{-udit'mlu Internet de ma-
nos de directivos de Microsoft decadas
mis jovenes que él, mientras crea Slate,
una nueva revista on-line, Ideas muy titi-
les pueden llegar de puntos dispersos,
en olro tempo considerados “atrasa-
dos™; la jointventwre de Bell Atlantic en
Tailandia fue una leccion para los inge-
nieros americanos sobre tecnologias
de telecomunicaciones que todavia no
estaban en uso en Estados Unidos. En
lugar de awrincherarse en los bunkers de
la central, los dircetores generales de
éxito, como Alfred Zeien de Gillette,
eslan constantemente en movimiento
para intercambiar ideas directamente
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Las tecnologias de la
informacion pueden facilitar
ntercambios espontaneos,
pero una infraestructura ‘soft’
de confianza humana es critica
para movilizar a las personas

sobre el terreno. Cuanta mis antiglie-
dad tenga una persona, mayor serd la
necesidad de feedback directo sobre qué
esta funcdonando o qué no. La alta di-
reccion de Sybase sucle participar en
foros an-line en los que se destrozan los
productos de la compania. El respon-
sable de las mayores unidades nortea-
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mericanas de ABB evaliia a sus diveco-
vos sobre la base del nlmero de recla-
maciones de clientes que se examinan.
Quiere que reciban mis reclamacio-
1es, 10 Menos,

Las tecnologias de la informacion
pueden facilitar intercambios esponti-
neos, instantineos v organizados para
saltarse la planifica-
ciom ¥ los controles
formales, pero una
infraesiructura soft
de confianza huma-
na es critica para
movilizar a las per-
sonas para que trabajen a través de
fronteras para asir ripidamente las
oportunidades. Deben ser capaces de
comunicarse ficil y fluidamente unas
con otras, conocer su papel en el siste-
ma en general, captar la estrategia y sa-
ber con quién contactar en cualquier
parte de la compania que tenga algo
que ofrecer para una larea determina-
da. Cada una de estas personas deberia
sentir que potencialmente puede for-
mar v unir redes; por ¢jemplo, la red
de mantenimiento de la Bbrica, la red
de recepeionistas, la red de usuarios de
un proveedor concreto, la red de ob-
servadores de China, la red de teletra-
bajadores, la red de mujeres. Para Du-
Pont, las redes potencian el proceso de
generacion de ideas necesario para la
innovacion y el proceso de transferen-
cia de conocimiento necesario para re-
solver problemas o utilizar mejores
practicas ripidamente. Su laboratorio
de investigacion central soporta mis
de 400 redes que combinan las reunio-
nes personales con intercambios elec-
trdnicos; van desde los intercambios ad
hoc para resolver un problema concre-
to, pasando por los grupos de interés
permanentes especializados en cuestio-
nes tecnologicas, hasta grandes equi-
pos movilizados para importantes ini-
ciativas estratégicas.

El tiempo dedicado a reuniones con
colegas y a comunicarse con ellos debe
entenderse como productive v relacio-
nado con los resultados econdmicos,
Esto podria parecer obvio, pero en al-

El tiempo dedicado a reuniones
con colegas y @ comunicarse
con ellos debe entenderse
como productivo y relacionado
con los resultados economicos

gunas companias la “gestion del cono-
cimiento” implica reglas v requisitos,
como documentar los proyectos para
introducirlos en una base de datos,
que los profesionales ocupados perci-
hen como una carga de trabajo adicio-
nal y una pérdida de tiempo.

Una ventaja colateral a largo plazo
derivada de crear y
nutrir redes de co-
nocimiento es gue
Facilitan las relacio-
nes horzontales de
los rangos medios e
inferiores, puesto
que las personas conocen v “confian” en
sus colegas, pueden “organizarse” rapi-
damente para hacer algo sin esperar la
aulorizacion de una jerargquia funcional,
geogrifica o sectorial, Las mejores redes
retmen las siguientes caracteristicas:

* Se refinen con periodicidad ¢ impli-
can una mezela de tipos de comuni-
cacion, con soporte de medios elec-
trénicos, pero no condicionados
por ellos.

s Pueden atravesar unidades de nego-
cio v areas geogrificas, proporcio-
nando asi acceso a conocimiento Gl
no disponible en ambitos locales,

* Ofrecen algo a cada uno de sus
miembros que les resulta vl para
sus puestos de trabajo (la reciproci-
dad es importante, de lo contrario
las personas se sienten explotadas).

* Tienen objetivos comunes (por
ejemplo, un conjunto de provectos
con objetivos especificos v resulta-
dos mensurables) y un grupo cen-
tral que dedica tiempo “oficial”.

* Tienen algin tipo de status oficial,
con ¢l fin de tener acceso a recursos
y icmpa de gestion.

* Son fuidas, organicas y tienen un
ciclo de vida: se “apagan” cuando es
apropiado, revisan a menudo su
efectividad, introducen cambios o
se disuelven.

* Tienen un sentido voluntario v no
obligatorio.

* Tienen un niicleo de micmbros/li-
deres dedicados, mientras que otros
vienen y van.



* Tienen acceso a herramientas y re-
cursos que ayudan al wabajo con-
junto (véase el cuadro 4).

Los intercambios de conocimiento
suclen considerarse la guinda del pas-
tel, algo que las personas ocupadas
conseguiran algin dia, cuando tengan
tiempo. Asi, las companias adeptas al
cambio crean ocasiones de intercam-
hin, va sea seminarios en comidas in-
formales (una compania de Interner
ofrece cada miércoles comidas para to-
dos v sesiones en universidades corpo-
ralivas los jueves a altima hora de la
tarde; una empresa de software es anfi-
tnona de sesiones de l'murr,ﬁ!rrr:mng '|Ju-
ra alimentar el pensamientn ), confe-
rencias mas multitudinarias o ferias in-
ternacionales para mostrar las mejores
ideas. Los cursos de formacion en un
aula som en ocasiones ¢l clemento me-
nos importante de la infraestructura
del aprendiz
de la formacidn v los programas abun-
tlan en companias adepias al cambio
como Hewlett-Packard. Ademas de for-

tje. Con wndo, las ventajas

CUADAC 4

Empezar con un “defensor”

mas de ensenanza mas tradicionales,
algunas companias estan desarrollan-
do nuevas maneras de proporcionar
herramientas para documentar v trans-
mitir ¢l beneficio de la experiencia.
Skandia ha creado un soffware para co-
dificar el aprendizaje sobre cémo abrir
una nueva oficina

€N un nuevo pais, Los interc
que agiliza en unas
siete veces el proce-
so de entrada en un pastel
pais.
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Los directivos del dia; «
siglo XXI liderarin
organizaciones que ensefen, no sim-
plemente organizaciones que apren-
dan. Las hahilidades de ensenane, -
oA y mentoria serin tarea de todos.

NGO

COLABORACION A TRAVES DE
LA EMPRESA EXTENDIDA

La colaboracion adopta muchas for-
mas y cambia con el tiempo; a veces, se
trata de un acuerdo a largo plazo, a ve-

engan ti:mpo

ces de una comodidad temporal, otras
veces es ¢l punto de partida de una re-
lacion que crecerd o se desvaneceri.
Siempre que s¢ produce una depen-
dencia mutua v complementaria para
realizar tareas de importancia estratégi-
ca, las relaciones son mis estables. Las
asociaciones de ci-
dena de suminis-
tros, que enlazan a
guinga cel clientes y proveedo-
personas res o a fabnicantes v
distribundores, tien-
den a ser las mis
duraderas, impli-
CAn mayor compromiso y, a menudo,
crean mas valor que asociaciones miis
libres. En cambio, las alianzas estratégi-
cas ¥ joinl-veniures entre tipos de socios
similares tienden a ser inestables, A ve-
ces, evolucionan hacia vinculos més es
trechos y profundoes, como fusiones
completas, o se disuelven cuando han
cumplido, o no han llegado a cumplir,
sus objetivos. En ocasiones son ventas
encubiertas, en que uno de los socios,

sequiran algun

58 ha dicho que "la colabaracién es un acto no natural”. Ya es bastante dificil para las personas realizar su trabajo diano en companias
orientadas a [as cifras que se enfrentan & una intensa competencia v al cambio tecnoldgico; conseguir tiempo para dedicario a pensar en traba-
jar a través de fronteras puede ser una tarea abrumadara. Conseguir la potencia de toda la empresa extendida de conacimienta intemo ¥ 50-
cios extemos exige que la atencién se centre en elio, facilitadores dispuestos a ayudar a fomentarlo y mejorario, y formadores capaces de au-

mentar las habilidades para hacerlo

Empiece con un "defensor” de las redes de conocimiento que sea un alto directivo o un profesional, Fl “director de redas” deberia contar

Con las siguentes caractensiicas

» Credibdidad entre sus iguales y muchas relaciones que atraviesen geogralias v funciones

* Protundo conocirmiento organizativo.
« Habilidades diplomaticas; pueden ayudar 2 que |85 personas sa entiendan.
« Imaginaciin: puede ver oportunidades de conexiones,
« Apartura: le gusta compartir la inloermacidn y la glona
El rol del detensor incluye tareas como las siguientes:

« Detectar oportunidades para iniciar redes.

« Sar un punto de contacto o cdmara de compensacion para los que astan interesados
* Sefun concilador que viglla la salud de las redes

* Ayudar a conducir las redes hacia direcciones de negocios productivos

an formar redes.

* Ayudar a garantizar que se tendran las herarmientas y los recursos Necesanos si se necesian o asesoria sobre como obtenarlos,

* Seguir los resultados, formacion y disolucion
& Educar a los directivos sobwe el valor de las redes.

La Qeston an un mundo glonaimente conaclado



en tiltima instancia, compra a los de-
mis. Las configuraciones de las alian-
zas son {luidas v cambiantes porque ca-
da uno de los socios tiene multiples
vinculos € imtereses independientes.
Muchas compaiias deberéin ver a
toida su familia extendida como un to-
do para identificar sinergias o expecta

Los directivos del siglo XXI
lideraran organizaciones que
ensenan, no simpiemente
organizaciones que aprendan.
Las habilidades de ensenanza,
tutonia y mentoria seran tarea
de todos

tivas en conflicto, transfenr lecciones a
iravés de experiencias con SOCIOS O VET
donde esta aumentando o disminuyen-
do el valor. Necesitarin un nueve clia-
dro de lideres cosmopolitas que se
sientan comodos L\p[,‘l"dll[l(l en diversas
culturas. Directores de alianzas; direc-
tores de cuentas de todo el mundo, re-
presentantes de los socios v defensores
de los proveedores son algunos de los
cargos formales creados para esios di-
rectivos que atraviesan fronteras, Infor-
malmente, son integradores que pueden
ver mas alla de las diferencias obvias
entre paises y culturis para detectar las
amenazas comunes; diplomaticos que
pueden resolver conflictos entre distin-

CUADRO &

Embajadores de la colaboracion

Ls empresa extendida diluye las fronteras entre colaboracitn extemna @ intema
estd dentro de la propia compafia como si esta
las relaciones intermas como las extemas,

son similares, tanto si la base de los socios
equipo de recursos de colaboracitn para apoyar tanto

tas formas locales de hacer las cosas ¢
influir para que en el ambito local se
acepten los estindares mundiales; v fer-
tilizadores transversales capaces de trasla-
dar lo mejor de un lugar a otro (véase
¢l cuadro 5).

Aprovechar estas conexiones exige
sentirse comodo con las diferencias.
No hay nada mas dgil que las pequenas
compaiiias; algunos gigantes corporati-
vos estan aprendiendo a bailar con so-
cios mis pequenos. Grandes compa-
fifas como Compag cuentan con inmo-
vaciones teenolagicas de socios mis pe-
quenios especializados, como Dragon
Systems, un lider mundial emergente
en sistemas de reconocimiento de voz.
Dragon, a su vez, necesita grandes so-
cios como Digital para llegar a los mer-
cados internacionales, El paso de baile
miis complicado que deben dominar
los directivos es eomo bailar con socios
desiguales sin pisarlos, La colaboracion
exige sensibilidad social interpersonal
v organizativa: habilidades para escu-
char, congiencia de uno mismao, capaci-
dad para leer las sefiales del otro y una
dosis de humildad, Exige compartir in-
formacion con socios, establecer redes
entre companias en multiples niveles
organizativos, teniendo presentes los
intereses de los socios al disenar estra-
tegias, estando dispuestos a aprender
de los que estin fuera de los muros de
la empresa y respetando las diferencias
entre companias y culturas.

La globalizacion multiplica Ta nece-
sittad de que los directivos respeten las
diferencias. Hace tan solo wna década,
lo “internacional” solia relegarse a una
division independiente, una ocurren-
cia tardia en muchas organizaciones;
ahora es una sensibilidad que deberia
impregnar toda la organizacion. Ges-
tionar alianzas internacionales hace
que las diferencias culturales sean es-
pecialmente importantes. Pero mi in-
vestigacion con Richard Corn sobre
adquisiciones extranjeras de compa-
fias nacionales ha dejado claro que las
diferencias culturales nacionales sue-
len ser fuentes de problemas menos
importantes que las diferencias en
cuanto a estilo de compania. Los que
participan en alianzas y asociaciones
deben respetar tradiciones vy valores
culturales diversos, cualgquiera que sea
su fuente. Deben manejar indefinidas
variables locales como confianza y re-
putacion, y utilizar habilidades “blan-
das” como empatia y comprension pi-
ra construir relaciones de reciproci-
dad. Cada vez se reconoce mis el valor
que estos intangibles indefinidos te-
nen para las economias y tambien para
los negocios. La prosperidad economi-
ca de las naciones, regiones y comuni-
dades se beneficia de inventarios de
“capital social” y confianza en las inst-
tuciones,

Para ser efectivos, los lideres del fu-
o no deberian ver las diferencias co-

vy muchas de las habiidades para la cooperacion horizontal
fuera de ella. EI defensor de redes puede crear un
extraidos de dentro de las unidades de nega-

cio de todo el mundo o utiizando a diplomaticos a tiempo , parcial. Deberian ser profesionales crelbles con experiencia en negocios/direccion de
linea. Las tareas del equipo pueden incluir las siguientes:
« Tutoria, ensefanza y formiacién a otros miembros de la alianza y habilidades de redes.

cios 0 |as dreas que requieren cambio.
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Examinar y mejorar la infraestructura de colaboracion: sistemas de comunicacion, Tormacidn, medidas, recompensas, elc.
Actuar coma conciiadores de la red y moderadores de la alianza.

Actuar como embajadores de la compafiia ante grupos concretos de socios extermos.
SupamsarmdahmmmmmhmMmmmmw-MEWWHWW
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dless para conseguir sinergias a partr de
recursos v habilidades complementa

s,

LA PROXIMA LINEA DE

BESLITA

Los activos mis importantes de las
mejores companias del mundo del si-
gl XXI serin lo que vo denomino las
wes "G conceptos (ideas v weenologias
impulsadas por la innovacion), commfe-
terncia {hahilidades v la capacidad de
utilizarlas, mejoradas por la ensenanza
y el aprendizaje)
comexiones (relacio-
nes esiralegicas
nutriclas por la co-
laboracion). Estos
activos “hlandos”
estan enraizados
en cualidades hu-
manas; imaginai-
cion, coraje, creatividad, sociabilidad,
diplon:
rando gradualmente a los activos “du-
ros” comio fuentes mas importantes del

L[

a, conflanza, :]ll:' I hllpl'-

valor de una compania. Los lideres del
uuro seguivin eniendo la area per-
manente, fundamental, de movilizar

motivar ¢l alento humano individual
para la persecucion de objetvos colec-
tvos, Pere se dard mayor importancia
a animar a la gente a buscar el cam-
bio, compartir su conocimiento sobre
I.-'] ¥ Ci I[:l]”".“ COon oS [l]“'IllI]][l\ {l{'
la empresa extendida para imp]rnu-n-
tarlo efectivamente, cosa que estimula-
ra mas min la innovacion v cervani ¢l
circulo.

Como bien saben los economistas,
la prevision puede ser peligross, espe-
cialmente sobre el fuiuro. Siempre es
mas ficil extrapolar la experiencia pa-
sacla que predecir (ueé ocurmis a conti-

nuacion. Pero tam-
bien se ha dicho
que la mejor mane-
ra de predecir el fu-
twro es crearfo, Para
que se produzcan
mis optimistas esce-
MAIOS, Ser necesas
rio un liderazgo 1o
levante. El futuro depende de lideres
cosmaopolitas que se sientan comodos
en la complejidad global, que piensen
en sentido horizonial, que crezean pa-
ra alcanzar estandares cada vez mas
elevados, que se interesen por los
clientes, consumidores finales v comu-

nidades, que trabajen en colaboracion
con socios y sean personas verdadera
mente valiosas, que inviertan en su de-
sarrollo.

Junas, estas prioridades constituyen
tna cacena de valor social que puede
funcionar asi: los lideres tolerantes
construyen empresas de alto rendi
miento, las empresas excelentes desa-
rrollan economias fuertes v las econo-
mias fuertes pueden producir buenas
socicdades que satisfagan las necesida-
des de las personas. El proximo siglo
puede ser la era que una el dinamismo
del sector privado a las necesidades pi-
blicas: siempre que las empresas vean
gue su proposito s ¢l de crear tanto -
uezi como bienestar.
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