Philip Kotler

CAO

El Management y el Marketing
en la era de las turbulencias




El mundo ha entrado
en una nueva escena
econdmica

«La prosperidad es una gran maestra, pero la adversidad es aun mejor»

WiLiam Hazurr (1778-1830)

| mundo ha entrado en un nuevo escenario. Las economias naciona-
= |les estan intimamente ligadas y son interdependientes. EI comercio

L se dirige mediante flujos de informacion que se mueven a la veloci-
dad de la luz por Internet y la telefonfa mavil. Este nuevo escenario aporta
excelentes beneficios al bajar los costes y acelerar la produccion y expedi-
cion de bienes y servicios. Sin embargo, tiene también un lado oscuro, que
basicamente eleva el riesgo y la incertidumbre al que han de hacer frente
productores y consumidores. Un suceso o un cambio en las circunstancias
de un pais —ya sea la quiebra de un banco, de un mercado de valores o el
hundimiento del sectorinmobiliario, un asesinato politico o el desplome de
una divisa— puede extenderse a otros paises y crear una turbulencia masiva

que lanzarfa a todo el sistema hacia resultados inesperados.
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Pedidos que no llegan a tiempo, bancos que dejan de conceder hipo-
tecas y empiezan a exigir pagos, empleadores que despiden a trabajado-
res y la economia que inicia una espiral descendente. Las decisiones que
toman las empresas son mas cautas. Frenan el desarrollo de nuevos pro-
ductos, reducen los presupuestos de marketing y publicidad. La prudencia
obliga a adelgazar, a sobrevivir al corto plazo y a desinvertir por lo que hace
al largo plazo. El gran economista John Maynard Keynes decia que a largo
plazo todos morimos.

Finalmente, las condiciones tocan fondo, después de multitud de ban-
carrotas, de embargos, de destruccion de empleo y pérdida de ingresos. De
algin modo, las necesidades basicas y la accion del gobierno ponen un
tope a las pérdidas y las cosas empiezan a mejorar un poco. A la turbulen-
cia y el pesimismo le siguen cierta estabilidad y una confianza renovada.
Algunas empresas apuestan por la recuperacion y buscan oportunidades e
inversiones. Parece el cldsico ciclo de subidas y bajadas, en el que a una
excesiva expansion le sigue una caida de la inversion antes de volver a la
normalidad.

Sin embargo, cuando la normalidad vuelve a la economia, no lo hace
para todos los sectores industriales, todos los mercados o todas las empre-
sas. La hipercompetitividad sigue operando, sin descanso, en tiempos nor-
males. La industria automovilistica estadounidense estd experimentando
una auténtica tormenta de altos costes de seguridad social y elevadisimas
obligaciones de prestaciones por jubilacién que coinciden con una caida de
la demanda de sus productos que, durante décadas, han resultado menos
atractivos que los de empresas extranjeras. £l sector de las lineas aéreas esta
lastrado por una capacidad excesiva y es probable que su consolidacion
sea mas lenta. Incluso sin una fractura financiera global, para determinados
sectores y organizaciones habra tiempos turbulentos.

La turbulencia siempre implica un aumento del riesgo y de la incerti-
dumbre. El riesgo se suele describir como la incertidumbre que es posible
valorar y para la cual se puede adquirir un seguro. Sin embargo, siempre
hay riesgos que es imposible asegurar, incertidumbres reales a las que no
pueden hacer frente quienes toman decisiones en las empresas. En lugar
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de intentar maximizar los beneficios ante una gran incertidumbre, estas
empresas deberfan tomar decisiones que minimizaran el riesgo, de modo
que si ocurriera lo peor pudieran sobrevivir.

El National Intelligence Council hizo publico un informe de 2008 titu-
lado Global Trends 2025: A Transformed World («Tendencias globales 2025:
un mundo transformadoy). Tenfa el propdsito de estimular el pensamiento
estratégico acerca del futuro mediante la identificacion de las tendencias
clave, los factores que las dirigen, hacia dénde se encaminan y cémo pue-
den interactuar. Se utilizaba una serie de escenarios para ilustrar algunas de
las muchas maneras en las que las directrices examinadas en el informe (por
ejemplo, la globalizacién, la demografia, la aparicion de nuevos poderes, el
deterioro de instituciones internacionales, el cambio climatico y la geopo-
litica de la energia) actuarfan para generar desafios y oportunidades para
quienes deberian tomar decisiones en el futuro y para los lideres del mun-
do de los negocios. Global Trends 2025 no es una prevision de lo que nos
espera en la proxima década y mas all3, sino la descripcion de las directrices
y los desarrollos que probablemente conformaran los acontecimientos del
mundo.’

La lectura del informe refuerza la idea de que en el futuro inmediato
el mundo se enfrentard a disrupciones, turbulencias, caos y violencia. Estos
factores afectaran directa e indirectamente al ambito de los negocios de
todo el planeta y crearan un entorno que los lideres econdmicos deberdn
encarar si quieren que las empresas sean viables a largo plazo.

Algo asi ocurrié en la India durante tres terrorificos dias, en noviem-
bre de 2008, cuando islamistas armados perpetraron un ataque nocturno
con multiples objetivos en Bombay, cadtica capital econdmica con mas de
dieciocho millones de habitantes. La magnitud y la audacia del asalto fue-
ron asombrosas. Grupos de jovenes bien armados arremetieron contra dos
hoteles de lujo, un restaurante, una estacion de ferrocarril, un centro judio
y al menos un hospital. Sonaron disparos y estallaron explosiones por todo

1 National Intelligence Council, Global Trends 2025: A Transformed World, Govern-
ment Printing Office, Washington, D. C,, U.S,, noviembre de 2008, www.dni.gov/.
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Bombay, con un resultado de ciento setenta y nueve personas muertas y
mas de trescientas heridas, incluidos algunos extranjeros procedentes de
Estados Unidos, Japodn e Inglaterra, asi como al jefe de la lucha antiterro-
rista de la ciudad. Tomaron mas de cien rehenes en un hotel, entre ellos
algunos britanicos y estadounidenses.?

Estos atentados incrementaron la tensién en una region de por si
imprevisible. Como uno de los paises BRIC (Brasil, Rusia, India y China, un
término acuiado en 2001 por Jim O'Neill, jefe de investigacion global de
Goldman Sachs), India, antes del golpe terrorista, estaba en el buen cami-
no para abandonar un estancamiento econémico que padecia de décadas.
Aunque en los Ultimos afios ya habifa sufrido otros ataques terroristas, se
habia recuperado de ellos y mantenfa su rumbo hacia el desarrollo. Pero,
desgraciadamente, debido a la globalizacién de un mundo caracterizado
por una fragilidad interrelacionada que extiende las noticias de caos como
si de un virus se tratara, de manera instantanea, a través de una red global
de informacion, India, y posiblemente toda Asia, puede retroceder. Al fin'y
al cabo, las empresas extranjeras son reacias a poner en peligro su personal
O sus inversiones.

Como resumimos en las tablas 1.1y 1.2, hay muchas razones para el
aumento de la incertidumbre que traerd nuevos y mayores desafios a los
lideres econémicos en las dos préximas décadas.

Segun el Global Trends 2025, es posible prever que en los proximos
diez 0 mas afios habra un aumento de la turbulencia en el mundo: cam-
bios imprevistos en el liderazgo politico en mercados emergentes; gran-
des cambios de orientacion po
o0 recortes gubernamentales en los presupuestos locales y nacionales, con

ftica; aumento de los conflictos armados

la consiguiente repercusion en los negocios. Vivimos tiempos inciertos. Lo
cual significa un mayor riesgo para cualquier tipo de negocios en todo el
mundo. Las empresas necesitan nuevas estrategias para protegerse y sacar
provecho de las oportunidades que, sin duda, surgiran.

2 «India under attack», en The Economist, 27 de noviembre de 2008, http://www.
economist.com/.
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Mientras las compafiias se preparan para la gran turbulencia y el caos
que esta por llegar, les costard olvidar el dolor y la leccion de la sacudida
financiera de 2008. Deberan proceder con mayor precaucion y adoptar una
forma de pensar orientada hacia el riesgo. Los gobiernos intentaran legis-
lar para prevenir una repeticion de esta burbuja inmobiliaria e hipotecaria.
Bancos y empresas serdn menos proclives a vender sus productos si no es
con dinero contante y sonante. Las practicas crediticias seran controladas con
mas cuidado para evitar otra economia de «castillo de naipes».

El ex presidente de Intel, Andy Grove, escribe en su best-seller Solo los
paranoides sobreviven que «los puntos de inflexion estratégicos» se dan en
cualquier negocio como resultado directo de fuerzas concretas que afec-
tan a negocios particulares. Un negocio llega a su punto estratégico de
inflexion cuando su vieja estrategia ya no funciona y debe ser sustituida por
una nueva si lo que se desea es alcanzar cotas mas altas. Si el lider de una
empresa no es capaz de navegar con éxito a través del punto de inflexion,
esta iniciard su declive?

Nuestros instintos —tal vez nuestra paranoia— nos advierten de que
estemos alerta porque no sabemos cudndo un viento repentino y fuerte
azotard nuestra empresa o todo el sector y lo lanzard al caos. A veces la tur-
bulencia es de poco calado. Otras veces es mas dramatica, como la sacu-
dida financiera de 2008, en la que practicamente dejé sin respiracién a todo
el mundo cuando los mercados experimentaron, de un dia para otro, una
calda libre impredecible e incontrolable.

Y aun resulta mds desestabilizador tener que reconocer que si llega
el caos lo Unico que tienes para esconderte es una hoja de parra, salvo que
puedas anticiparte y reaccionar con la suficiente rapidez como para poder
liderar tu empresa, tu unidad de negocio, tu regién o tu departamento y
ponerlos a salvo.

Hay otro aspecto que inquieta a los lideres: el cada vez mayor nivel
de transferencia que se les estd empezando a exigir a ellos y a su equipo. Si

3 Andrew S. Grove, Only the Paranoid Survive, Currency Doubleday Random
House Publishers, Nueva York, 1999.
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usted y su empresa son simples victimas de la sacudida financiera de 2008
que costd a accionistas de todo el mundo, en la economia real, billones de
dolares de pérdida de valor de mercado, sumundo y el de su empresa han
cambiado para siempre. La mayoria de carteras de inversores instituciona-
les y privados que perdieron mas de la mitad de su valor en pocas semanas
—incluidas pensiones de los empleados y planes de ahorro— empezaran a
exigir a partir de ahora un elevado nivel de transparencia de las empresas
en las cuales inviertan. Cada vez es mayor la investigacion de las comparifas
por parte de quienes tienen intereses con ellas. En lo sucesivo, muchos de
los clientes de su empresa, de sus empleados, directivos, banqueros, provee-
dores y distribuidores, asi como la prensa financiera vigilaran mucho mas de
cerca sus decisiones, y las de otras empresas, para saber como lleva su nego-
cio a distintos niveles.

{Qué es una turbulencia de mercado?

Para comprender en qué consiste una turbulencia de mercado y su
efecto en el mundo de los negocios serd Util recuperar el concepto de tur-
bulencia en la naturaleza, en la ciencia y en la fisica. La turbulencia en el
medio natural se caracteriza por un comportamiento violento o perturba-
do. Pensemos en huracanes, tempestades, ciclones 'y tsunamis. Las caracte-
risticas que la definen son violencia, aleatoriedad e imprevisibilidad.

La turbulencia ha preocupado siempre a los fisicos porque es muy difi-
cil crear un modelo y predecirla, a pesar de la sofisticacion y la potencia de
los superordenadores actuales. Los matematicos han creado la teoria del
caos para estudiar como se desarrollan los acontecimientos a partir de una
condicién inicial y de suposiciones deterministas. Pueden demostrar que
un pequeno efecto inicial puede conducir a un crecimiento exponencial de
perturbaciones. El comportamiento de los sistemas dindmicos —aquellos

4 Tom Mullin, <Turbulent times for fluids», en New Scientist, 11 de noviembre de
1989, http://www.fortunecity.com/.
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cuyo estado evoluciona con el tiempo- resulta aleatorio, pese a que en el
sistema no entraba la aleatoriedad?

El 26 de diciembre de 2004, un gran tsunami en el océano indico suc-
ciono el aire y levanto las aguas, generando una tremenda turbulencia que
produjo gran destruccion en Asia. Pese a que nadie lo sintiera fisicamente
en San Francisco ni en un avién que sobrevolara Stuttgart, los cientificos
hace mucho que postulan que, de hecho, tuvo un efecto en la atmosfera
a decenas de miles de kilémetros de distancia del lugar en el que el tsuna-
mi se origind. En 1972, Edward Lorenz, padre de la teoria del caos, impartia
conferencias en las que exponia esta cuestion: «;Puede el aleteo de una
mariposa en Brasil desencadenar un tornado en Texas?».

La expresion efecto mariposa hace referencia a la idea de que las alas de
una mariposa producen pequenos cambios en la atmosfera que, en Ultima ins-
tancia, pueden alterar el recorrido de un sistema tormentoso como un torna-
do oretrasar, acelerar o incluso evitar un tornado en determinado lugar. Segun
esta teorfa, sila mariposa no hubiera aleteado, la trayectoria del tornado podria
haber sido muy diferente. Los cientificos estdn de acuerdo en que la mariposa
puede influir en ciertos detalles de fendmenos meteoroldgicos, incluidos los
de gran escala como los tornados.®

El lector se preguntarad qué tiene esto que ver con la turbulencia en
los negocios.

Para empezar, la turbulencia en los negocios se refiere a aquellos
cambios rapidos e impredecibles que se producen en el entorno externo
o interno de una organizaciéon que afectan a su rendimiento.” El «efec-
to mariposa» se origina porque el nuestro es un mundo cada vez mas
interconectado, mas interdependiente y globalizado que, ademas, esta
acelerando esa «globalidad». Las personas, los gobiernos, los negocios
—todas y cada una de las entidades del planeta— estédn ahora conectados
e interconectados a algun nivel, y el impacto de la turbulencia en una de

w

«Chaos theory», en Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
«Butterfly effect», en Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
«Business turbulence», BNET Business Dictionary, http://dictionary.bnet.com/.
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ellas es sentido, de alguna manera, por las demas en un entorno global-
mente conectado.

Para comprender plenamente la magnitud del impacto de la turbu-
lencia —de una turbulencia severa—, del caos devastador y de las ruinas que
dejé a su paso, no hace falta mirar mas alld de los Ultimos cuatro meses de
2008, cuando varios billones de délares de valor de mercado en la econo-
mia real se evaporaron y dejaron atras una carnicerfa econémica para que el
recién elegido presidente de Estados Unidos y el resto del mundo la limpia-
rany la reconstruyeran, globalmente.

De hecho, la desaparicion publica del banco de inversiones Bear
Stearns, en marzo de 2008, puso en marcha la montafa rusa. A partir de
entonces, de septiembre a octubre de 2008, las bolsas de todo el mundo
fueron sacudidas y presentaron pérdidas. A principios de octubre, el indice
bursatil S & P 500 perdia el 22% de su valor en solo seis sesiones.

El 24 de septiembre de 2008, el presidente de la Reserva Federal, Ben
Bernanke, y el entonces secretario del Tesoro, Henry Paulson, pidieron al Con-
greso de Estados Unidos que apoyara un plan de rescate de 700.000 millones
de ddlares (conocido oficialmente como H. R. 1424: Acta de Estabilizacion
para la Emergencia Econdémica de 2008). «A pesar de los esfuerzos de la
Reserva Federal, del Tesoro y de otras agencias —explicd Bernanke a los legisla-
dores— los mercados financieros globales siguen bajo una gran presion.»®

Dias mas tarde, en una reunion de emergencia convocada por los
responsables de las cuatro mayores economias de Europa para tratar de la
inminente crisis, Jean Claude Trichet, presidente del Banco Central Europeo,
afirmé: «Nada del pasado puede compararse con lo que estamos viendo.
Estamos ante sucesos que no se habian visto desde la segunda guerra
mundial. Nos encontramos en un periodo de absolutamente excepcional
incertidumbre que exige respuestas que encajen tanto en el sector publico
como en el privado».’

8 Patrick M. Fitzgibbons, «Bernanke offers bleak outlook», 24 de septiembre de
2008, Reuters; http://uk.reuters.com/.

9 «Financial crisis needs unprecedented responses», en GEO World, http://
WWWw.geo.tv/.
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El histérico plan de rescate de 700.000 millones de délares para el sector
bancario de Estados Unidos tuvo su réplica en el plan de rescate colectivo del
Banco Central Europeo para su sector bancario, con una cifra de 1.300 millones
de dolares, al que siguieron planes similares de los bancos centrales de Austra-
lia, Canada, Japdn, Singapur y muchos otros paises. Hungria e Islandia hicieron
cola para solicitar ayuda al Banco Mundial, mientras que otros estados busca-
ronincluso la ayuda directa de naciones ricas en efectivo como Chinay Rusia.

Sin embargo, el 29 de septiembre de 2008 se vivié un dia de infamia
econémica. Durante esa jornada Wall Street termind una pasmosa sesion
con una gran pérdida, con los valores industriales del Dow Jones hundién-
dose mas de 776 puntos en cuestion de minutos —la peor caida nunca vis-
ta— debido a que el Congreso habfa rechazado el plan de rescate.

Los mercados de créditos quedaron congelados, pues los bancos
temfan dar préstamos, incluso a otros bancos. Ocho dfas consecutivos de
pérdidas acabaron con 2.400 billones de dolares patrimonio de accionistas.
Las condiciones fueron de mal a peor. El coste de los préstamos se dispa-
ro6 de nuevo debido a que los inversores buscaron seguridad en letras del
Tesoro, a pesar de los primeros signos de que el gobierno podria acceder al
accionariado de empresas con problemas para intentar frenar la crisis credi-
ticia. Los préstamos se dispararon incluso para aquellas compafiias de ren-
tabilidad asegurada, las blue-chip: IBM aceptd pagar un 8% de interés en sus
obligaciones por valor de 4.000 millones de ddlares a treinta afos, el doble
de lo que el gobierno federal cobraba por prestar dinero. El 10 de octubre,
«la montafa rusa se detuvo abruptamente y el mercado dio un giro de 180
grados, con una subida del Dow Jones de cerca de 900 puntos en menos
de cuarenta minutos».'

Mientras este repunte disipaba los temores en Estados Unidos, en la
comunidad econdmica global desencadend un frenesi de ventas. De pron-

10 «Stock market suffers largest drop ever, experts say», GreenvilleOnline.com,
29 de septiembre de 2008, http://www.greenvilleonline.com/; Tim Paradis, «Dow Clim-
bs More Than 900 Points», en KUTV Online, 13 de octubre de 2008, http://www.kutv.
com/; «Whiplash Ends a Roller Coaster Week», en The New York Times, 10 de octubre de
2008, http://www.nytimes.com/.
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to, los primeros comentarios jactanciosos de las naciones que se apartaban
de la economia estadounidense resultaban algo sarcésticos. Los informes
que llegaban de todo el mundo eran desalentadores. Las reservas globales
habfan caido abruptamente en uno de los peores dias de operaciones en
treinta afos, pese a los esfuerzos de los gobiernos por detener la crisis.'!

El 24 de octubre de 2008, cuando las bolsas del todo el mundo caian
alrededor de un 10% en la mayorfa de indices, el vicegobernador del Banco
de Inglaterra, Charles Bean, advertia: «Estamos ante una de esas crisis que se
dan una vez en la vida, posiblemente la peor crisis financiera de este tipo en
la historia de la humanidad»."

Entre el 3y el 6 de noviembre, la Reserva Federal de Estados Unidos
bajo el tipo de interés al 1%; el Banco de Inglaterra lo bajé 1,5 puntos, hasta
el 3%, y el Banco Central Europeo corté los tipos hasta el 3,25%, los mas
bajos desde octubre de 2006, una respuesta agresiva a la caida en recesion
delazona.”?

El 24 de noviembre de 2008 el gobierno de Estados Unidos resca-
t6 a Citigroup Inc.,, asumiendo la mayor parte de pérdidas potenciales de
306.000 millones de dolares en activos de alto riesgo e inyectando 20.000
millones de nuevo capital en la que fue la mayor operacién de rescate lleva-
da a cabo hasta entonces." Y durante la semana del 16 de febrero de 2009,
el presidente Obama firmo su plan clave de reactivacién econdémica de
787.000 millones de dolares, que se sumaban al paquete de 75.000 millo-
nes de estimulo inmobiliario, en un gran esfuerzo por reactivar la economia
estadounidense y un sector clave apuntalando la paralizada economia.

Desde entonces estamos experimentando turbulencias impredeci-
bles, de gran calado, en un mundo cada vez mas globalizado. Pueden darse

11 «Fear grips global stock markets», BBC, 10 de octubre de 2008, http://news.
bbc.co.uk/.

12 «Worst financial crisis in human history: Bank boss's warning as pound suffers big-
gest fall for 37 years», en Daily Mail, 25 de octubre de 2008, http://www.dailymail.co.uk/.

13 «Fear grips global stock markets», BBC.

14 Dan Wilchins y Jonathan Stempel, «U.S. rescues Citi with $20 billion capital,
Reuters, 24 de noviembre de 2008, ttp://www.reuters.com/.
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puntos de inflexién estratégicos con mayor frecuencia, con lo cual aumenta-
rd el interés de todas las empresas por identificarlos y responder al entorno
cambiado lo antes posible. El contraste entre tiempos de ciclo econémico
normal y economias turbulentas puede observarse en la tabla 1.3: Econo-
mias normales frente a economias de nueva normalidad.

TABLA 1.3.

Economias normales frente a economias de nueva normalidad

p p ECONOMIA DE NUEVA
CARACTERISTICA ECONOMIA NORMAL NORMALIDAD
Ciclos econdmicos Predecible Ausencia

Repuntes/booms

Definible (promedio, 7 afios)

Impredecibles, erraticos

Desaceleraciones/recesiones

Definible (promedio, 7 afios)

Impredecibles, erraticos

Impacto potencial de las
emisiones

Bajo

Alto

Perfil general de la inversion

Expansivo, amplio

Cauto, centrado

Tolerancia del mercado al Aprobacion Prevencion
riesgo
Actitudes del cliente Confianza Inseguridad

Preferencias del cliente

Estabilidad, desarrollo

Aprension, fuga hacia la
seguridad

Cuando describimos la turbulencia en el contexto de una economia
normal frente a una economia de nueva normalidad, debemos definir qué
es en realidad una economfia normal. A lo largo de la historia de los nego-
cios siempre ha habido niveles de turbulencia, tanto a una escala macro (la
economia general, ya sea local, regional o global) como a escala micro, por
ejemplo, empresas particulares. Los propietarios de negocios, los empresa-
rios, siempre han vivido con un cierto grado de turbulencia en la economia.
Esto es corriente, forma parte de la economia normal. Y una caracteristica
de la economia normal del pasado son las amplias oscilaciones que duran
varios afos. En los Ultimos cincuenta afios podemos observar dos oscilacio-
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nes bésicas que definen una economia normal. La primera eran subidas que
histéricamente duraban entre seis y siete afos de media, a veces conocidas
como «mercado alcista» (bull market). La segunda son los mercados a la baja,
que duraban una media de diez meses y que solian conocerse como «merca-
dos bajistas» (bear market) y aun, en ocasiones, «correccion de mercados.

Estas dos oscilaciones eran, en buena medida, suaves y, de algun
modo, de movimientos predecibles, a pesar de aberraciones como el crash
del mercado de valores del 19 de octubre de 1987, una fecha conocida
como el «lunes negro». A finales del mes de octubre de ese mismo afio,
las principales bolsas del mundo registraban pérdidas sustanciales. El indi-
ce Dow solo necesité dos afnos para recuperarse completamente; en sep-
tiembre de 1989, el mercado habia recuperado el valor perdido en el crash
de 1987. Durante esos dos afos de recuperacion, los negocios siguieron
incluso compitiendo como siempre y, una vez iniciada la recuperacion, se
mostraron tan fiables —tan predecibles— que la tendencia alcista seguirfa de
forma ininterrumpida hasta la llegada del momento de la correccion del
«mercado bajista». Y asi el ciclo empezaria de nuevo.

La economia actual, con su turbulencia de alta intensidad, es profun-
damente distinta. Hoy en dia, y en un futuro previsible, la economia de la
nueva normalidad es mas que una sucesion de ciclos alcistas y bajistas de
tiempos normales que, al fin y al cabo, aportaban cierta predictibilidad a
los negocios a escala macro. Actualmente podemos esperar mayores sacu-
didas y mas dolorosas disrupciones, que causaran un elevado y generaliza-
do riesgo y gran incertidumbre en los negocios tanto a escala micro como
macroeconémica. Ademas de los desafios diarios de tener que enfrentarse
al campo de batalla de la competitividad, asi como a los ciclos econémicos,
los lideres del mundo de los negocios deberdn reconocer y diferenciar el
flujo de alteraciones, grandes y pequefias, que pondran en jaque la planifi-
cacion de sus empresas.

La turbulencia de alta intensidad es la nueva normalidad que desafia a
ideres de las empresas y al gobierno para que comprendan mejor, acep-

los
ten y creen, a continuacion, nuevas vias y estrategias para hacerle frente silo
que queremos es tener éxito en un futuro proximo.
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Factores que causan el caos

La mayor interconectividad e interdependencia del mundo actual
supone un mayor riesgo para las empresas. Los factores criticos que aumen-
tan la amenaza de riesgo para las empresas incluyen:

- Avances tecnoldgicos y la revolucion de la informacion
- Tecnologfas disruptivas e innovaciones

- La hipercompetitividad

- Fondos de riqueza soberana (sovereign wealth funds)

- El poder del consumidor (customer empowerment)

Avances tecnoldgicos y la revolucién de la informacion

La tecnologfa de la informacion (T1) es una de las claves del proceso de
globalizacién. Los avances a partir de la década de 1990 en el hardware de
los ordenadores, en los programas informéticos, en las telecomunicaciones y
la digitalizacién han permitido una rapida expansién de conocimientos por
todo el mundo. Probablemente la revolucion de la informacion ha contribui-
do como ninguin otro factor a dar forma a la nueva economia global. Al crear
interconexiones uniendo a las personas y las empresas a través de un unico
medio —Internet-, los compradores y vendedores de todo el mundo pueden
buscar, averiguar, valorar y comprar o vender desde grandes distancias. La
gente ya no debe limitarse a comprar o vender en su propia zona.

Un desafio afadido para muchos negocios —sobre todo grandes
empresas 0 negocios heredados— es que la mayoria de altos ejecutivos
nacieron durante la revoluciéon industrial y deben dirigir sus empresas
durante la revolucién digital. De algin modo, los directivos que pasan de
los treinta afios de edad son inmigrantes digitales y los que estan en la vein-
tena, digitales nativos. La revolucion de la informacion ha dado lugar, sobre
todo, a una sobrecarga de informacion, lo que a su vez ha contribuido a una
mayor turbulencia y caos.
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Internet ha transformado y globalizado el comercio, creando para com-
pradores y vendedores maneras completamente nuevas de llevar a cabo tran-
sacciones, para las empresas, la capacidad de manejar el flujo de inputs de
produccién y comercializar sus productos vy, para empleadores y busca-
dores de empleo, la posibilidad de conectarse los unos con los otros. Han
surgido nuevos medios de comunicacion —paginas web, correo electréoni-
Co, mensajeria instantanea, chats, boletines electronicos, blogs, podcasts,
seminarios en linea (webinar)-, lo que ha dado lugar a un sistema global
que facilita notablemente a la gente y las empresas con intereses comu-
nes que puedan conocerse, intercambiar informacién y colaborar.

La revolucion de la Tl global ha venido de la mano de un rapido aba-
ratamiento y aumento del poder de procesamiento de tecnologias cada
vez mas nuevas, que han doblado la memoria y la capacidad de procesa-
miento cada seis meses durante las Ultimas dos décadas.” En el futuro, no
obstante, la cloud coumputing sera el motor mas poderoso de la revolucion
de lainformacién y llevaré la globalizacién a sus cotas més altas.

Cloud computing. Término que hace referencia al complejo basado en
la infraestructura de Internet en el cual las capacidades de la Tl se ofrecen
«como un servicioy. El usuario accede a servicios de «computacion» desde
la «<nube» de Internet sin necesidad de conocimientos previos, experiencia

ni control sobre la infraestructura tecnolédgica que lo sostiene.’

En la medida en que la tecnologia se sirva de la «nube» global de
Internet, habrd una cantidad mayor de actividad de computacion despla-
zandose en centros de datos accesibles desde cualquier lugar. De nuevo,

15 «Information Technology and Globalization», en Global Envision, 15 de fenrero
de 2006, http://www.globalenvision.org/.
16 «Cloud computing», en Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
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la Tl volverd a centralizarse. Pero jcomo afectard esto a la manera en que la
gente lleva sus negocios?

La nube permitira a la tecnologia digital introducirse en todos los rin-
cones de la economia y de la sociedad, generara algunos problemas politi-
Cosy una mayor turbulencia econémica para aquellas empresas que deban
adecuarse a ella. Ya ha empezado a ocurrir. Las empresas deben parecerse
mas a la tecnologia: ser més adaptables, mas interconectadas y mas espe-
cializadas. Tal vez este progreso no sea nuevo, pero la cloud computing lo
acelerard.”

La cloud computing ha tenido mucho éxito con empresas que empie-
zan, que pueden acceder y utilizar un software de la misma calidad que
el empleado por las grandes companias. Si no fuera por los servicios de
cloud computing proporcionados por compafiias como Amazon.comy su
Amazon Web Services (AWS), muchas nuevas empresas probablemente no
existirian, como el caso de Animoto, un servicio que permite a los usua-
rios transformar fotografias en videos musicales pseudoartisticos utilizan-
do inteligencia artificial. Cuando hicieron su lanzamiento en la popular red
social de Facebook, la demanda fue tan alta que Animoto tuvo que incre-
mentar el nimero de sus maquinas virtuales en AWS de cincuenta a tres mil
quinientos en cuestion de tres dias.'®

El impacto de los servicios basados en la web se producirdn a una
escala macroecondmica cuando la cloud computing convierta a las peque-
Aas empresas en mas competitivas que las mas grandes. Y contribuird a que
economias en desarrollo compitan con economias desarrolladas. Estos dos
factores contribuirdn en gran medida a aumentar las turbulencias de mer-
cado para empresas de todos los tamafnos.

El hecho, ademas, de que la cloud computing sea global traerd tensio-
nes politicas sobre cémo regularla. En la nube de computacion se hallan
involucrados amplios sistemas computarizados virtuales y servicios elec-

17 «Let it rise», en The Economist, 23 de octubre de 2008, http://www.economist.
com/specialreports/displayStory.cfm?story_id=12411882; y «The long nimbus», en The
Economist, 23 de octubre de 2008, http://www.economist.com/.

18 «The long nimbus», en The Economist.
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trénicos que no conocen fronteras.' Es probable que los gobiernos hagan
grandes esfuerzos por evitar perder mas control sobre Internet, lo cual
supondrd mayores turbulencias y caos para aquellos negocios que basen
sus estrategias de Tl en la cloud computing.

Con respecto a la cloud computing hay una cuestion a la que pocos
expertos han prestado atencién: compartir informacién. Hasta ahora, la tec-
nologfa no ha resuelto el problema de encontrar gente y compartir cono-
cimientos de una manera sencilla. Es como el proverbial «santo grial», una
cuestion que ni siquiera Microsoft ha resuelto, aunque ha tratado de hacer-
lo con SharePoint. Este programa de Microsoft incluye prestaciones basadas
en un navegador y una plataforma de gestion de documentos que puede
ser utilizada por aquellos hosts de paginas web para acceder a documentos
y plataformas de trabajo, asf como a aplicaciones especializadas como wikis
y blogs, desde un navegador.” De hecho, el problema es colaborar con efica-
ciay seguridad a través de firewalls y entre companias que tienen intereses en
comun. El objetivo de compartir conocimiento y, al mismo tiempo, evitar
compartir demasiada informacién (por ejemplo, permitir solo el acceso a
determinada cantidad de datos) sigue siendo el mayor problema. El otro
tema pendiente que el sector ha de resolver es el de comunicacion frente
a informacién. Lo cual es, de hecho, una falsa disyuntiva, porque informa-
cién es comunicacién 'y comunicacion es informacion. En la medida en que
las empresas de software sigan separando estos dos términos el problema
permanecera.

Tecnologias e innovaciones disruptivas

El término tecnologia disruptiva fue creado por Clayton M. Christensen,
profesor de la Harvard Business School, quien lo introdujo en 1995 en un

19 «Computers without borders», en The Economist, 23 de octubre de 2008,
http://www.economist.com/.
20 «Microsoft Sharepoint», en Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
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articulo publicado en la Harvard Business Review titulado «Disruptive Tech-
nologies: Catching the wave» y que posteriormente describié en su libro The
innovator’s Dilema: When New Technologies Cause Great Firms o Fail *!

En su ultimo libro, The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining
Succesful Growth,” Christensen finalmente reemplaza el término tecnologia
disruptiva por un nuevo concepto que él llama innovacion disruptiva, ya que
admite que pocas son las tecnologias que tienen un caracter disruptivo. La
estrategia o modelo de negocio que posibilita la tecnologfa crea el impacto
disruptivo. El concepto de tecnologfa disruptiva continda una larga tradi-
cion de identificacion con un cambio técnico radical. El gran economista
de Harvard Joseph Schumpeter fue pionero en la investigacion de como las
innovaciones radicales conducen a la «destruccién creativa» y son necesa-
rias para una economia dindmica.?®

Tecnologia disruptiva, o innovacion disruptiva, son términos que
describen unainnovacion tecnoldgica, producto o servicio, que utilizan
una estrategia «disruptiva» mas que una «evolutiva» o «conservadora»
para revocar las tecnologfas dominantes o los productos del status quo
del mercado. Para la comunidad de investigadores ha quedado claro
que muchas de las innovaciones disruptivas estan en minorifa si se las
compara con las innovaciones evolutivas, que introducen una innova-
cion de altas prestaciones en el mercado. Los ejemplos de auténticas

tecnologias disruptivas son escasos.

21 The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, de
Clayton M. Christensen, Harvard Business School Press, Cambridge, MA, 1997.

22 The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining Successful Growth, de Clayton M.
Christensen y Michael E. Raynor, Harvard Business School Press, Cambridge, MA, 1997.

23 Joseph Schumpeter, Capitalism, Socialism, and Democracy, tercera edicion,
Harper & Row, Nueva York, 1942; reimpr., 1950.

24 «Disruptive technology», Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
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Una innovacion disruptiva se caracteriza por el hecho de que crea un
cambio dramatico en el mercado, que provoca que el statu quo tecnoldgico
quede rédpidamente obsoleto. Cuando esto ocurre, se producen turbulencias
significativas que padecen todos aquellos que participan tanto en las tecno-
logfas preexistentes como en las cambiadas. Algunas tecnologifas disruptivas
en un horizonte de cinco afios incluyen cloud computing y ubicua, computa-
cion contextual, virtualizaciény fabric computing, realidad aumentada, y redes
sociales y software social. La tecnologia disruptiva tiene el potencial de ser un
«cambia modelos» capaz de crear el caos en un sector industrial, sobre todo
para aquellos que no han prestado atencion al torbellino que se desencade-
naba a su alrededor hasta que es demasiado tarde (véase tabla 1.4).

TABLA 14.

Ejemplos de tecnologia/innovacidn disruptivas

TECNOLOGIA/ TECNOLOGIA DESPLAZADA/
INNOVACION DISRUPTIVAS MARGINADA
Miniacerias Acerias verticalmente integradas

Barcos portacontenedores; carga en conte- | Barcos de carga; estibadores

nedores

Edicion asistida por ordenador Edicion tradicional

Fotografia digital Fotograffa quimica

Semiconductores Transistores

Ordenadores personales Ordenadores centrales y miniordenadores

Descarga de musica; archivos compartidos Discos compactos

eBooks Libros en papel

VolP Teléfonos tradicionales

Christensen distingue entre «disrupcién de gama baja», con clientes
objetivo, en un segmento del mercado que no precisa de todas las presta-
ciones que sf valoran los clientes de gama alta del mercado, y «disrupcion
de nuevo mercado», cuyos clientes objetivo tienen necesidades que no
eran atendidas antes o lo eran de manera insatisfactoria.
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Christensen afirma que la «disrupcion de gama baja» se produce
cuando la tasa de mejora de los productos excede la capacidad de los con-
sumidores a adaptarse a la nueva particularidad. Por lo tanto, en un pun-
to determinado las prestaciones del producto exceden las necesidades de
determinado segmento de consumidores. Entonces, una tecnologfa disrup-
tiva puede entrar en el mercado y proporcionar una tecnologfa disruptiva
que no funciona tan bien como el producto que se busca, pero que excede
los requisitos de determinados segmentos, haciéndose de ese modo un
hueco en el mercado.

Por ejemplo, los primeros sistemas de edicién por ordenador tal vez no
superaran a los sistemas profesionales de edicion de gama alta en resulta-
dos y calidad. No obstante, esos primeros sistemas suponian una rebaja de
costes para el sector editorial, y las economias de escala finalmente permi-
tieron que sus resultados fueran similares, y aun mejores, que los antiguos
sistemas de edicion especializados. Del mismo modo que las impresoras,
sobre todo las laser, han mejorado en velocidad y calidad y son cada vez
mas competitivas.

Segun Christensen, las «disrupciones del nuevo mercado» se produ-
cen cuando un producto se ajusta a un mercado nuevo o emergente que
no esta siendo atendido por los productos ya existentes en el sector. Por
ejemplo, cuando se presentd por primera vez, el sistema operativo Linux
ofrecia un rendimiento inferior a los ya existentes, como Unix y Windows
NT. Pero el sistema operativo Linux es barato en comparacién con los otros.
Después de afios de continuas mejoras, Linux esta instalado en la actuali-
dad en el 84,6% de los quinientos superordenadores mas rapidos.®

En las batallas de la tecnologia disruptiva, por lo general, los disrupto-
res ganan a sus viejos competidores tecnoldgicos en el sector. Una razén es
la asimetria en los incentivos econémicos. Un disruptor puede ver una gran
oportunidad alli donde lo tradicional ve una ocasién mucho més pequena.
Al principio, para el producto tradicional verse amenazado puede ser inclu-
so un poco placentero, sobre todo si la disrupcién provoca que los clientes

25 Ibid.
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menos rentables y problematicos de la empresa se vean obligados a dejar
el mercado primero. En la medida en que aumenta su margen de benefi-
cios, el producto tradicional incluso puede verse tentado a ignorar la insi-
diosa competicion. El disruptor seguird innovando su tecnologia hasta que
alcance una escala suficiente como para hacerse con el nicleo del mercado
del producto tradicional.

Otra razén por la cual los disruptores suelen ganar a los productos tra-
dicionales es que, de hecho, las compaffas mas grandes y con mayor éxito
se organizan en divisiones de productos, cuyos directores mantienen en
estrecha vigilancia las ofertas de sus rivales conocidos para asegurarse de
que sus propios productos se mantienen en lo alto. Esta debilidad inheren-
te de muchas empresas tradicionales resulta exacerbada por su tradicional
actitud de «silo», es decir, su aislacionismo. Este comportamiento se da no
solo entre divisiones de productos, sino incluso dentro de la misma division.
Los silos no se comunican: 14+D apenas se comunica con disefio y desarrollo,
produccion, marketing y ventas, y desarrollo comercial. Este efecto silo tie-
nes graves consecuencias y obliga a la empresa a funcionar como un barco
grande y de movimientos torpes en lugar de como una lancha rapida. s
esencial la colaboracién interdisciplinar. Los disruptores, no obstante, no se
preocupan tanto por los productos como por aquellos clientes que no uti-
lizan los productos tradicionales. Los disruptores quieren descubrir cudles
son las necesidades de estos clientes potenciales que no son adecuada-
mente cubiertas.”®

Cuando se ven atacados por un disruptor, la primera reacciéon de los
ejecutivos de la tecnologia tradicional es, por lo general, proteger sus bien
pagados puestos y sus comodos y trillados modelos de negocio. La res-
puesta tipica es: «Cierra los 0jos y seguramente desaparecera». En ocasiones
desaparece, pero lo normal es que no lo haga, y entonces el caos golpea de
verdad: prisas para recortar personal; discusiones y debates, y ponérselo tan
dificil como sea posible al cliente acceder a la nueva tecnologfa. Hacen todo

26 «The blood of incumbents», en The Economist, 28 de octubre de 2004, http://
www.economist.com/.
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lo que estd en su mano para aplazar el momento de la verdad porque el
mayor problema es que deberdn sobrellevar la carga de tener que man-
tener la vieja tecnologfa y el modelo de negocio construido alrededor de
ella'y, al mismo tiempo, experimentar, construir y tener que adaptarse a las
estructuras del nuevo modelo de negocio. Por su parte, la tecnologia dis-
ruptiva no se ve obligada a cargar con este doble coste. Para los disruptores,
todo resulta fluido y relativamente a bajo coste.”’ Mientras el negocio tradi-
cional se debate por encontrar sentido al caos en el que se ha atascado tan
profundamente, los disruptores se dedican a navegar a toda vela con los
vientos y las olas de turbulencias a sus espaldas.

Hoy en dia, por ejemplo, Microsoft puede sentirse comodo porque
su programa Excel tiene muchas mas prestaciones que cualquier otra hoja
de célculo del mercado. Pero un disruptor en potencia como Google, con
su Google Docs office suite, que incluye una hoja de célculo gratuita, puede
caer en la cuenta de que la gente se desespera cuando trata de transferir
archivos de un ordenador viejo a uno nuevo, o que a muchos usuarios de
Excel les irrita pensar que deberdn pagar todavia mas por la ultima versiéon
de Excel?® Si se repiten los pasos de los disruptores, finalmente Microsoft
cederd la posicion de dominio de Microsoft a la alternativa gratuita de
Google.

El «ascenso de los demaés»

Ha empezado un nuevo capitulo en la historia de la economfa glo-
bal, en el que Estados Unidos, y en menor medida Europa, ya no tendran
el papel dominante que tenfan. Hace afos que estd en marcha un pro-
ceso de redistribucion del dinero y del poder por todo el mundo, desde
Estados Unidos y Europa hacia los pafses ricos en recursos, como algunos

27 .Harold L. Vogel, «Disruptive Technologies and Disruptive Thinking», en Michi-
gan State Law Review 2005, nim. 1, https://www.msu.edu/.
28 «The blood of incumbents», en The Economist.
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en Asia, cuya industrializacion esta creciendo, y hacia el resto de nacio-
nes emergentes. La crisis financiera de 2008 no ha hecho més que acele-
rar este proceso.

Fareed Zakaria habla con elocuencia en Newsweek del nuevo deterio-
ro norteamericano:

«La preocupacion estadounidense es algo mucho mas profundo, es el
sentimiento de que grandes y disruptivas fuerzas recorren rapidamente
el mundo. En practicamente cada sector industrial, en cada aspecto de la
vida, parece que los viejos patrones del pasado se estan volviendo del re-
vés. “Reina la confusion, y ha expulsado a Zeus', escribid Aristdteles hace
dos mil cuatrocientos afos. Y por primera vez en la memoria viva, no parece
que Estados Unidos lidere el cambio. América es consciente de que esta
llegando un mundo nuevo, y temen que a ese mundo se le dé forma en
tierras lejanas y por gente extranjera».?

Lo que Zakaria denomina el «ascenso de los deméas» da fe de
la turbulencia y el caos causados por una de las nuevas fuerzas mas
apremiantes, el poder de los nuevos mercados emergentes del mun-
do, sobre todo los de los pafses BRIC (Brasil, Rusia, India y China) y
los de Oriente Medio. Zakaria va mas alld cuando dice que el mundo
estad entrando ahora en el «tercer gran cambio de poder en la historia
moderna:

«El primero fue la aparicion del mundo occidental, allé por el siglo xv, que dio
lugar al mundo tal como lo conocemos hoy en dia, con su ciencia y su tec-
nologfa, el comercio y el capitalismo, las revoluciones industriales y agrarias.
También condujo al prolongado dominio politico de las naciones occi-
dentales. El segundo cambio, que se produjo durante los ultimos afos del
siglo xix, fue el surgir de Estados Unidos. Cuando este pais se industrializé,
no tardd en convertirse en el mas poderoso del mundo, més fuerte que
cualquier otra combinacion de naciones. Durante los Ultimos veinte afos,
el estatus de superpotencia de Estados Unidos ha sido ampliamente cues-
tionado, lo que no habia ocurrido nunca con anterioridad a lo largo de

29 Fareed Zakaria, «The Rise of the Rest», en Newsweek, 12 de mayo de 2008,
http//www.newsweek.com/.
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la historia al menos desde que el Imperio Romano dominara el mundo
conocido hace dos mil afios. Durante esta “pax americana’, la economia
global se ha acelerado de manera espectacular. Y esta expansion ha con-
ducido al tercer gran cambio de poder en la edad moderna, el “ascenso de
los demads”».*°

AUnN bajo las consecuencias de la crisis financiera global que siguié
al derrumbe simultdneo de los mercados de valores de todo el mun-
do en octubre de 2008, China proclamé que habia resultado indemne.
Aunque a medida que pasaban las semanas y se hacia patente la gran
dependencia del mercado chino de Estados Unidos y Europa, el eleva-
do crecimiento del mercado chino empezé a lentificarse. Con todo, los
lideres de este pais se vieron obligados a crear un plan de estimulo eco-
noémico de 585.000 millones de ddlares. Y, pocas semanas mas tarde, en
una audaz manifestacién de su poderio econdmico, durante una reunién
de emergencia en Washington de los veinte paises mas ricos del plane-
ta para discutir acerca de la reforma del mercado financiero y alcanzar
un compromiso para que las economias mas importantes establecieran
un fondo de emergencia —a propuesta del Fondo Monetario Internacio-
nal (FMI), para aquellas economias con apuros—, los delegados de Pekin
rechazaron que los paises en vias de desarrollo contribuyeran a ese fon-
do. Lo que China solicitaba era que los paises en vias de desarrollo —sobre
todo la propia China- tuvieran mayor influencia en el FMI y en otros
organismos internacionales. Muchos analistas consideraron que el precio
de que China contribuyera en los fondos era que tuviera una presencia
mayor en el FMI. «<El crecimiento firme y relativamente rapido de China
es una contribucién importante a la estabilidad financiera internacional
y al crecimiento econémico de mundo», dijo el presidente de China, Hu
Jintao, a los medios en la cumbre.®

30 Ibid.
31 «China resists contribution to IMF bailout fund», en China Economic Review, 17
de noviembre de 2008, http://www.chinaeconomicreview.com/.
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China, en la actualidad la cuarta economia del mundo, con la mayor
reserva de divisas extranjeras, no oculta sus aspiraciones a un orden eco-
némico mundial que esté menos dominado por Estados Unidos y por su
moneda. A mediados del 2009, con sus 1.900 billones de ddlares de reser-
vas en efectivo, China, junto con otros paises miembros del Asia-Europa
Meeting (ASEM), hizo planes por establecer un fondo de 80.000 billones de
dolares para ayudar a paises del entorno asiatico con problemas de liquidez,
un plan que ya habia sido acordado en mayo de 2008 por ASEM.*? Como la
mayor parte del dinero procede de China, este pafs tendrd la capacidad de
ejercer mayor influencia.

Los paises BRIC y los de Oriente Proximo estédn contribuyendo ahora
a estabilizar la economia global, pues el consumo en estas economfas de
mercado emergentes compensa el descenso en Estados Unidos y Europa.
Durante los turbulentos meses de 2008, cuando los bancos estadouniden-
ses y europeos se hundfan en el tsunami del mercado financiero, varias
instituciones financieras lideres en Europa y Estados Unidos evitaron la ban-
carrota gracias a que distintas monarquias de Oriente Proximo y el gobierno
chinoinvirtieron en ellas.

Y mientras sigue creciendo el nimero de compafias de mercados
emergentes que aparecen en la lista global de las 500 principales firmas de
la revista Fortune, Estados Unidos cuenta sélo con 153 en 2008, menos que
las 162 de 2007, el peor resultado en mas de una década.*

Como escribe Harold Sirkin en su libro Globality: competing with ever-
yone from everywhere for everything:

«Imagine cien empresas de paises del antiguo tercer mundo, con unos in-
gresos totales de 3.000 billones de ddélares —superiores al PIB de muchos
paises—, compitiendo con empresas de Estados Unidos y Europa por ha-
cerse un hueco en la escena mundial. Imagine varios centenares de esas
empresas. Ahora imagine miles. Estd mirando al futuro: las companias es-

32 «The credit crunch: China moves to centre stage», en The Economist, 30 de
octubre de 2008, http://www.economist.com/.

33 Reuters, «Fortune 500 list: US companies' worst show in 10 years», en The Eco-
nomic Times, 10 de Julio de 2008, http://economictimes.indiatimes.com/.
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tadounidenses, europeas, japonesas y de otros mercados desarrollados no
solo deberan competir entre ellas, sino con las chinas y otras altamente
competitivas de cualquier rincon del mundo: argentina, Brasil, Chile, Egip-
to, Hungria, India, Indonesia, Malaysia, México, Polonia, Rusia, Tailandia, Tur-
qufa, Vietnam y de otros lugares insospechados».**

Empresas de todos estos paises se estan abriendo paso agresiva-
mente en la lista global 500 de Fortune, por ejemplo Budweiser, con sus
adquisiciones de compafifas occidentales lideres, jugosas ganancias, con
sus equipos directivos con experiencia global y local y marcas conocidas
en todo el mundo. Las empresas de mercados emergentes, como las bra-
silefias Petrobras e InBev, las rusas Gazprom y Severstal, las indias Relian-
cey Tatay las chinas Lenovo y Huawei, aumentaran las turbulencias y las
disrupciones. Estas companias estan creciendo a un ritmo récord. El ritmo
al que adquieren firmas occidentales aumentara en la medida en que la
recesion global cobre un peaje mayor a las empresas estadounidenses
y europeas que a las de las economias emergentes. De hecho, en 2008
el nimero de companias de mercados emergentes de la lista global 500
de Fortune se elevaba a sesenta y dos, sobre todo de paises BRIC, treinta
y una mas que en 2003, y este numero crecerd rapidamente. Segun esta
tendencia, las empresas de mercados emergentes sumaran un tercio de
la lista Fortune en diez afios.*®

Estas empresas seguirdn capitalizando el caos provocado por los
cambios en el equilibrio del poder econémico y politico del mundo. Son
compafiias extremadamente ambiciosas y agresivas que haran lo que sea
necesario por acabar con la competencia en paises desarrollados, pues es
en estos paises en donde se hallan los beneficios mas solidos. Estas empre-
sas globales recién llegadas y en expansion, procedentes de lejanas regio-
nes, haran lo que esté en sumano para crear tanto caos Como sea necesario

34 Harold L. Sirkin, James W. Hemerling y Arindam K. Bhattacharya, Globality:
Competing with Everyone from Everywhere for Everything, Business Plus, Nueva York, 2008,
http://www.washingtonpost.com/.

35 «A bigger world», en The Economist, 18 de septiembre de 2008, http://www.
economist.com/.
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para obstaculizar o acaparar firmas del mundo desarrollado con el fin de
competir en igualdad de condiciones.

Hipercompetencia

La hipercompetencia se produce cuando las tecnologias o las ofertas
son tan nuevas que los niveles de calidad y las normas cambian conti-
nuamente, con lo cual las ventajas de competencia no se pueden man-
tener. Esta se caracteriza por rapidos e intensos cambios competitivos,
en los cuales los competidores deben moverse con rapidez para crear
nuevas ventajas y socavar aquellas de sus rivales. La velocidad de la tur-
bulencia disruptiva creada por la hipercompetencia viene dada por la
globalizacion, por productos de sustitucidon mas atractivos, por gustos
de los clientes mds dispares, por la desregulacién y por la invencion
de nuevos modelos de negocio; todo ello contribuye al desequilibrio
estructural, ala caida de barreras para penetrar en el mercado y al derro-
camiento de los lideres de la industria.*

Richard D’Aveni, profesor de estrategia de negocio en la Amos Tuck
School, en Darmouth College, y autor de Hypercompetition: Managing
the dynamics os strategic maneuvering, afirma que la ventaja competi-
tiva no sera sostenible a largo plazo. La ventaja se crea, se erosiona, se
destruye y se recrea continuamente a través de maniobras estratégi-
cas por parte de aquellas firmas que desestabilizan mercados y actlan
como si no hubiera fronteras. La manera de empezar a ganar hoy en dia
es convertir en obsoletas las ventajas competitivas del actual lider del
mercado.”’

36 «Hypercompetition», Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
37 Richard DAveni, Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering,
Free Press, Nueva York, 2004.
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ESTRATEGIAS DE HIPERCOMPETENCIA PARA LA DISRUPCION

1.

La satisfaccion de los stakeholders —cmpleados, clientes, pro-
veedores— es clave para ganar cada interaccién dindmica con los
competidores.

Prevision estratégica, proceso por el cual se busca nuevo conoci-
miento para predecir qué querran los clientes en el futuro.
Velocidad, crucial para sacar ventaja de las oportunidades y res-
ponder a los contraataques de la competencia.

Sorpresa, mejora la habilidad de la comparfa para asombrar a un
competidor y construir una posicion superior antes de que pueda

contraatacar.®

TACTICAS DE HIPERCOMPETENCIA PARA LA DISRUPCION

. Senales enviadas (1) para anunciar intentos estratégicos para dominar

un mercado o (2) manipular los movimientos futuros de los rivales.
Cambio de normas del mercado para crear una gran disrupcion
para los competidores.

Ofensivas simultaneas o secuenciales utilizando distintos movi-

mientos para provocar errores o confusién en el competidor.®

47

En la era de las turbulencias, el entorno competitivo cambia especta-

cularmente de actores que se mueven con lentitud tratando de proteger

su posicion a atacantes con estrategias dirigidas especificamente a la dis-
rupcion de las ventajas competitivas de los lideres del mercado. Estos lide-
res del mercado son a menudo firmas grandes e inflexibles, con mayores
ventajas competitivas tradicionales (y cada vez mas obsoletas). La ventaja

38 Ibid.

39
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competitiva se hace mas transitoria, y las firmas de mayor éxito son aquellas
que se desplazan de una posicion competitiva a otra en medio de la turbu-
lenciay el caos.*

En el entorno cadtico hipercompetitivo los beneficios serdn menores
para aquellas empresas que no consigan crear nuevas posiciones competiti-
vas a un ritmo superior al que se desmoronen las antiguas, sobre todo en la
medida en que el peso de sus estrategias, depreciadas y costosas, impida que
adopte y adapte con suficiente rapidez nuevos comportamientos cadticos.

Fondos de riqueza soberana

Un fondo de riqueza soberana (FRS) es un fondo de inversion estatal for-
mado con activos financieros, como acciones, bonos, bienes raices, metales pre-
ciosos u otros instrumentos financieros. Los FRS funcionan desde hace décadas,
aunque han aumentado espectacularmente de nuimero desde 2000. Algunos
estan en manos exclusivamente de los bancos centrales, que los acumulan para
controlar el sistema bancario de la nacién. Esta clase de fondo es, por lo general,
de la mayor importancia econémica y fiscal. Otros FRS son simplemente los
ahorros del Estado, que se invierten en distintas entidades.”

Durante la crisis financiera de 2008, varias instituciones financieras
estadounidenses y europeas evitaron la bancarrota aceptando FRS del
gobierno chino y de algunas monarquias &rabes.*? Lo cual habla claramen-
te del «ascenso de los demas», asi como de quienes, entre los que estan
«ascendiendo», marcaran tendencias en la nueva era.

En este nuevo capitulo de la historia econdmica, los eternos conduc-
tores de la globalizacion de los ultimos cincuenta afios ya no desempefa-
ran un papel dominante. Durante los ahos posteriores al atentado terrorista
del 11 de septiembre, se inicid un proceso de redistribucion del dinero y el

40 Ibid.
41 «Sovereign wealth fund», en Wikipedia, http://en.wikipedia.org/.
42 «Abigger world», en The Economist.
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poder, desde Estados Unidos y Europa hacia los pafses ricos en recursos y las
naciones asiaticas en vias de industrializacion, cuando China, Rusia, Oriente
Préximo y otras economias en crecimiento empezaron a acumular tremen-
das cantidades de dinero en efectivo, en un momento en que la globali-
zacion ganaba impulso y el precio del petroleo, del gas natural y de otros
productos subfa.

En los Ultimos anos, los fondos de riqueza soberana se han abierto al
mundo mediante inversiones en distintas firmas financieras de Wall Street,
incluyendo Citigroup, Morgan Stanley y la antigua Merrill Lynch, cuando
estas firmas necesitaban una inyeccion de efectivo debido a las pér-
didas al principio de la crisis hipotecaria de las subprime, en enero de
2008. El tremendo perjuicio que salié a la luz de esta crisis a finales de 2008
solo acelerd el proceso de transformacion.

Los fondos de riqueza soberanos de propiedad estatal, de China, Sin-
gapur, Dubai y Kuwait, controlan activos de casi 4.000 billones de délares,
y estan ahora, y en el futuro inmediato, en posicién de comprar en gran-
des proporciones en las bolsas de Wall Street y las principales de Londres y
Europa, lo que generard grandes olas (véase figura 1.1).4

Muchos FRS se han mostrado cautos hasta ahora, en parte debido a
las escasas experiencias del pasado. Por ejemplo, China Investment Corpo-
ration invirtié 3.000 millones de ddélares en la oferta publica inicial de la firma
de capital privado Blackstone Group en junio de 2008, y con anterioridad,
en diciembre de 2007, 5.000 millones en Morgan Stanley. En ambos casos,
perdié un montén de dinero en cuestion de meses. La caida del precio del
petréleo ha reducido, ademas, el flujo de efectivo en estos fondos.

Sin embargo, el tiempo puede jugar a favor de los FRS. Con prondsti-
cos a largo plazo de una severa recesiéon en Estados Unidos y Europa que se
extenderd hasta 2010, las acciones son mas baratas cada mes que pasa, y
las objeciones que ponen los estadounidenses y los europeos ante compra-

43 «The End of Arrogance: America Loses Its Dominant Economic Rolex, Spiegel
Online, 30 de septiembre de 2008, http://www.spiegel.de/international/world/.

44 Alia McMullen, «U. S. faces longest recession in 20 years», en Financial Post,
21 de octubre de 2008, http://www.financialpost.com.
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dores asidticos, rusos o de Oriente Proximo se van debilitando. Mientras el
mundo experimente su recesion global, el dinero procedente de estos luga-
res serd bien recibido para ayudar a estabilizar las economias occidentales.

FIGURA 1.1,

Los diez mayores fondos de riqueza soberana de 2008

(en miles de millones de ddlares)

Autoridad de Inversiones de Abu Dhabi : ]
Fondo de pensiones del gobierno noruego | :

AMA Foreign Holdings de Arabia Saudf __|_|
Singapore Investment Corporation __|_|

Companiia de Inversiones SAFE de China ]

Autoridad de Inversiones de Kuwait 1
Corporacién de Inversiones China (CIC) 1
Fondo Asistencial Nacional Ruso |
Autoridad Monetaria de Hong Kong 1 ]
Remasek Holdings de Singapur |1
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Fuente: 2008 Sovereign Wealth Funds Institute Inc., actualizado en junio de 2008. http://
www.swhinstitute.org/funds.php

Mucha de la turbulencia surgida de los FRS en estos mercados procede
de sentimientos acumulados de nacionalismo y proteccionismo. Antes de que
las acogedoras manos occidentales se tendieran para pedir el dinero de los FRS
que debia ayudar a estabilizar sus tambaleantes mercados financieros, hubo
por parte de los gobernantes americanos y europeos un extendido escepticis-
mo. Estos sentimientos datan de 2006, cuando el gobierno de Estados Unidos
rechazé la propuesta de Dubai Ports World para invertir en algunos de los prin-
cipales puertos estadounidenses.

Y el cinismo continué con una serie de afirmaciones realizadas a
mediados de 2008, cuando legisladores e investigadores del Congreso
declararon en publico que la actividad sin regular de los FRS y otros espe-
culadores habfan contribuido a la dramatica oscilacion en los precios del
petréleo a lo largo de los Ultimos meses. Y que los fondos controlados por
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gobiernos extranjeros, con sus masivas inversiones, se encontraban entre
los mayores especuladores en el comercio del petréleo y otros productos
de primera necesidad en Estados Unidos, como el maiz y el algodén.*
A finales de 2008, el presidente francés, Nicolas Sarkozy, declaré entonces,
en una reunién de mandatarios europeos, que Europa deberia tener su
propio FRS para adquirir participaciones en las compaffas golpeadas por
la crisis financiera global y protegerlas de los «predadores», reiterando asi
su promesa anterior de proteger las inocentes empresas francesas (y otras
europeas) de los «extremadamente agresivos» fondos soberanos.*

Los miedos latentes sobre los increfblemente ricos —y opacos—fondos de
riqueza soberana se afadirdn al aumento inevitable del sentimiento proteccio-
nista cuando obtengan rentabilidad en tiempos de menor turbulencia econé-
mica. Este aumento del miedo se verd espoleado por el inherente desdén que
muchos occidentales sienten hacia las oligarquias y los estados de capitalismo
dirigido, un aspecto que se da en la mayoria de los mercados emergentes con
los mayores FRS.*

En dltima instancia, a través de adquisiciones corporativas e inversiones
de FRS en Estados Unidos, Europa y otras economias occidentales, el papel del
Estado (@ menudo no democratico) en la economia global se esta expandien-
do rapidamente, y si a ello afladimos la inevitable «contraccién» de los gobier-
nosy las economias occidentales, vemos que se estan creando nuevas fuentes
de turbulencia y caos con las que las empresas tendran que lidiar.

El medio ambiente

Para muchos lideres econémicos, cuando se habla del medio ambien-
te a menudo se evocan los temas del riesgo v la oportunidad. En la gestion

45 «Sovereign Funds Become Big Speculators», en Washington Post, 12 de agosto
de 2008, http://www.washingtonpost.com/.

46 Reuters, «Sarkozy wants Europe sovereign fund to fight crisis», 21 de octubre
de 2008, http://www.reuters.com/.

47 «Abigger world», en The Economist.
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del riesgo, casi siempre el primer objetivo de una empresa es evitar los cos-
tes asociados a un accidente industrial, un boicot de los consumidores o
una demanda medioambiental, y hay mayores probabilidades de que todo
esto ocurra en un clima econémico cada vez mas turbulento. En la gestion
de la oportunidad, las empresas deben valorar los beneficios de sus inver-
siones en las distintas oportunidades que deben afrontar diariamente.

Todas las empresas hacen frente a presiones para conservar los escasos
recursos naturales y reducir la contaminacion con el fin de conjurar la ame-
naza del calentamiento global, de modo que la vida en el planeta no que-
de irremediablemente afectada. Estos requisitos suponen un valor afadido
a los costes generales de un negocio, sin tener en cuenta si generan o no
beneficio. El <movimiento verde» esté creciendo, estd ganando peso. A los
ciudadanosy empresas se les pide consumir e invertir mas conscientemente
en sistemas que conserven el aire, el agua y la energia. La mayoria de las
empresas desean apoyar el movimiento verde, y cada afo resulta mas facil,
con los avances tecnoldgicos, demostrar —principalmente a los accionistas—
que las inversiones en iniciativas medioambientales a escala de empresa, en
realidad, dan su fruto. La inquietud por un potencial exceso de inversion es
real. Tras el desastre del mercado financiero global, pocas empresas dispo-
nian de demasiado dinero para invertir en nuevos proyectos que no propor-
cionaran un beneficio sélido y directo. Por el contrario, muchas empresas
reconocen hoy en dia que los mercados en expansion de energias limpias,
agua, alimentacion, transporte y similares estan obteniendo beneficios de
las estrategias de negocio e innovacion basadas en el desarrollo sostenible.
General Electric es una compania que intenta obtener beneficios proporcio-
nando soluciones a los problemas energéticos y de polucion.

Ciertas inversiones en iniciativas medioambientales son prudentes y las
empresas deben tenerlas en cuenta, sobre todo porque los implicados en ellas
—sus exigencias son elevadas en cuanto a temas medioambientales— expresan
cada vez mas como deben llevarse a cabo los negocios. Segun un sondeo de
McKinsey Quarterly realizado en septiembre de 2008, que comparaba datos
con el ano anterior, muchos ejecutivos afirmaron que consideraban los temas
medioambientales como oportunidades mas que como riesgos. Los ejecuti-
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vos respondieron a la pregunta de qué temas preocupaban mas al publico. Los
temas ambientales, incluido el cambio climatico, resultd catapultado a lo mas
alto de las agendas sociopoliticas de los ejecutivos en comparacion con el son-
deo del afo anterior. Alrededor de la mitad de los 1.453 ejecutivos eligieron el
medioambiental como uno de los tres principales temas que atraerian la aten-
cién del publicoy de los politicos y que mas afectarfa al valor para el accionista.*®

Puesto que los competidores suelen invertir en temas verdes a diferente
ritmo, al menos a corto plazo, las condiciones favorecen a aquellos que eco-
nomizan. En algunos mercados, competir en igualdad de condiciones puede
exigir una mayor regulacion y aplicacion de la ley por parte de los gobiernos.
En general, el efecto serd un incremento en el nivel de turbulencias entre dife-
rentes sectores industriales. A primera vista, Estados Unidos y Europa estaran
en desventaja competitiva con respecto a paises menos desarrollados, puesto
gue estos No serdn tan capaces como para realizar y respetar las inversiones
«verdes». Occidente podria utilizar este argumento como excusa para dismi-
nuir sus propias inversiones, lo cual conllevaria un riesgo ecolégico para todos.

En Ultimo término, el valor de las empresas probablemente variard en
la medida en que los factores medioambientales afecten a sus resultados. El
impacto a corto plazo en el cash flow puede ser limitado, pero finalmente sera
significativo en algunos sectores. Cuando las naciones y las empresas empie-
cen a actuar con mayor agresividad para abordar la cuestion medioambien-
tal, incluidos sistemas potencialmente caros para reducir las emisiones de
gases de efecto invernadero, empezaran a ser mas evidentes y predecibles
los importantes cambios en la evolucion de sectores y compafias. Un primer
paso critico es revisar y cuantificar el coste del incumplimiento de las medi-
das reguladoras actuales y futuras (como el precio por emisiones de diéxido
de carbono, los nuevos estéandares, los impuestos y las subvenciones), de la
nueva tecnologia y de los cambios en el comportamiento de los clientes pro-
vocados por temas medioambientales. Los ejecutivos y empresas deberan
preguntarse como afectardn estos cambios concretos a la posiciéon competi-

48 «From risk to opportunity-How global executives view sociopolitical issues:
McKinsey Global Survey Results», en McKinsey Quarterly, octubre de 2008.
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tiva de su negocio si otras empresas adoptan nuevos modelos de negocio y
se mueven con mayor rapidez hacia el «ecologismo».*

Para adelantarse a cualquier disrupcién o al caos provocado por tur-
bulencias de caracter medioambiental, las mejores empresas deberan
reunir a todos los actores implicados —inversores, trabajadores, clientes y
proveedores, tanto publicos como privados— para confeccionar una estra-
tegia de sostenibilidad empresarial (ESE) que ademads de aportar soluciones
medioambientales efectivas y «verdes» proporcione también un beneficio
atractivo a dichas inversiones.

Mayor poder para clientes e inversores

En el pasado las empresas dominaban las ondas de informacion.
Enviaban andanadas de poderosos mensajes de marca a la radio, a la tele-
vision, se servian de vallas publicitarias y de los periddicos y revistas. Si los
clientes querian mas informacion acerca de una marca o de un vendedor,
solo podian buscarla en su propia experiencia o en la de los amigos v alle-
gados. Esta informacion «asimétrica» jugaba a favor de los vendedores.

En la Ultima década ha habido una revolucion al respecto. Hoy en dia
los clientes siguen recibiendo mensajes de los vendedores, pero también
pueden sondear a cientos de «amigos» en Twitter, Facebook o MySpace.
Pueden buscar un informe online, en Angie’s List o Zagat, y averiguar qué
piensan otras empresas y otras personas como ellos de los productos o los
servicios de una companifa. Cada vez mas, zonas y pafses del mundo entero
tienen sus propias grupos online y sitios interactivos que conectan empre-
sasy personas para compartir experiencias.

Estos significa que los clientes y los inversores ya no son agentes pasivos
de un proceso del mercado. Pueden saber tanto como deseen de un producto,

49 Marcel W. Brinkman, Nick Hoffman y Jeremy M. Oppenheim, «How cli-
mate change could affect corporate valuations», en McKinsey Quarterly, octubre de 2008,
http://www.mckinseyquarterly.com/.
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un servicio o una empresa. Mas aun, pueden utilizar este conocimiento y com-
partirlo con otros en su red social mediante blogs, podcasting, correo electroni-
coochats.

«En este nuevo mundo ya no te puedes esconder detras del telén.
La clave es la autenticidad, y si se detecta algun signo de ausencia de autenti-
cidad, la noticia se difundird como un virus entre los consumidores. .. estaes la
razén por la cual el disefio de servicios es tan importante» —afirma Anna Kirah,
destacada experta en innovacion y creacion de conceptos—. «Hay que entender
que la gente ve a una empresa CoOmo un servicio en si mismo. La gente esta
comprando experiencia —no el producto o el servicio—, y si la experiencia no
cubre las expectativas, la empresa pagard un alto precio» Y como conclusion
Kirah sostiene: «Contemplar este proceso de manera holfstica es crucial en la
revolucion de la informacion que vivimos hoy en dia». >

La profunda implicacion de todo esto es que los vendedores que hagan
productos con una calidad inferior al estdndar o proporcionen servicios que no
sean de alto nivel desaparecerdn con mayor rapidez que antes. El volumen de
informacion transmitida por el boca a boca de empresas y clientes que hayan
probado un producto o servicio serd la mejor publicidad para los chicos bue-
nos y derrotard a los chicos malos. Y, ademés, estimulard a los buenos a ser cada
vez mejores. De modo que ese mayor poder de clientes e inversores actuara
como un catalizador que dard lugar a una mejora continua en las ofertas de los
competidores serios.

De la misma manera, el boca a boca tiene el potencial de crear turbulen-
ciay caos a los vendedores. Un viajero al que le hayan dado un servicio horrible
durante un vuelo comercial puede crear una pagina web dedicada a la linea
aérea y animar a otros que hayan tenido malas experiencias a contar su historia.
Un cliente o un consumidor furioso pueden acabar con una empresa estableci-
da. Las empresas vigilantes deben aspirar a la satisfaccion del cliente y seguir lo
que se diga de ellas en Internet para asegurarse de que ningun cliente o consu-
midor enfurecido las destruya. En el mundo actual, una sola voz irritada tiene la
capacidad de afectar a miles.

50 Anna Kirah, «Concept making, http://www.kirahconsult.com/.
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Bristish Airways y Virgin Atlantic son dos ejemplos de companias que
se han visto perjudicadas por la mala publicidad procedente de redes socia-
les y que pagaron un elevado precio por ello. En octubre de 2008 Virgin
despidié a trece tripulantes de cabina que habian difundido en el foro de
Facebook comentarios despectivos acerca de los estdndares de seguridad
de la compafiia y de algunos pasajeros. Entre otras cosas, los tripulantes de
Virgin bromeaban acerca de que algunos de sus aviones estaban infestados
de cucarachas y describfan a los clientes como chavs (palabra despectiva
cuya equivalente en espafol serfa «<hortera), términos desdefioso en inglés
para referirse a gente con un mas que obvio mal gusto. Unas semanas mas
tarde, British Airways tuvo que hacer frente al mismo problema y empezd
a investigar el comportamiento de varios empleados que habian descrito a
algunos pasajeros como «malolientes» y «molestos» en mensajes en Face-
book. Las dos comparifas afirman que tienen una normativa que prohibe a
los empleados colgar en la red este tipo de informaciones y que cuentan
con canales internos a través de los cuales su personal puede ventilar sus
frustraciones. Sin embargo, ninguna de estas dos medidas resultaron sufi-
cientemente efectivas como para evitar que los empleados cargaran contra
sus companias publicamente en Internet.”’

El Economist Intelligence Unit (EIU) realizd un estudio en 2008 que
incluia respuestas de mas de 650 ejecutivos de empresa, mas de la mitad de
los cuales con cargos de alta direccion. El estudio muestra que una fuerza
clave para dirigir el cambio es la interaccion basada en la tecnologia entre
empleados, proveedores, inversoresy, lo mas importante, clientes. Los datos
muestran también que en los préximos cinco anos los correos electronicos,
sea de aparatos fijos o méviles, consolidaran su posicion como el canal de
comunicacién mas importante para establecer y mantener fuertes interac-
ciones de negocio online con estas audiencias. Entre lo mas destacado de
este estudio® encontramos:

51 «Losing face: A tale of two airlines and their Facebook fiascos», en The Econo-
mist, 6 de noviembre de 2008, http://www.economist.com/.

52 Reuters, «Global Study Reveals Customer Empowerment as Chief Driver of
Online Business Through 2013, junio de 2008, http://www.reuters.com/.
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- Que el correo electrénico (seguin el 93% de los encuestados) y la Worl
Wide Web (el 81%) mantiene su posicion de liderazgo como canal de
comunicacion en los negocios, y que seguird asf hasta 2013.

Que habra un aumento generalizado de la utilizacion de otros canales
emergentes de «trabajo en la red» hacia 2013 que permitird a las em-
presas construir nuevas competencias de colaboracion desde el hogar
€ON sOcCios exteriores.

Que el mayor poder de los clientes, gracias a la tecnologia, tendra un
efecto profundo y positivo en los negocios. Mas del 76% de los encues-
tados creen que este poder ejercerd una influencia positiva en el de-
sarrollo de nuevos productos y servicios, y el 73% esperan que tengan
una influencia positiva en la cuenta de resultados.

Las organizaciones consideran que la influencia més significativa en
sus modelos de negocio, a partir de ahora y hasta 2013, sera el resulta-
do de cambios operacionales impulsados por la tecnologia.

Los ejecutivos prevén que los cambios tecnoldgicos afectaran consi-
derablemente el servicio de atencién al cliente de sus empresas (40%
delos encuestados) y a las iniciativas de ventas y marketing (24%), que
confiardn en el correo electronico o en las comunicaciones a través de
la red.

Y debido al acelerado paso del cambio tecnoldgico y social, el correo
electrénico se esta convirtiendo en el nuevo «correo clasico». Es poco pro-
bable que las empresas tradicionales lo reconozcan con suficiente rapi-
dez y perderdn terreno con respecto a aquellas que adopten los medios
de comunicacién mas veloces. Internet y la World Wide Web posibilitan la
comunicacién y la colaboraciéon entre consumidores con mayor poder y las
empresas con las que deciden contar. Ante la cada vez mayor demanda del
consumidor sobre el modo de interactuar con las empresas, todo tipo de
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organizaciones lideres sacaradn ventaja en cuanto dejen de considerar esta
mayor implicacion del consumidor como un riesgo'y lo transformen en una
oportunidad y un éxito a largo plazo.

Conclusion

Tras repasar los principales factores que provocan cambio y turbu-
lencia, las empresas deben reconocer que no pueden operar como han
hecho en el pasado, con un manual para mercados normales y en alza y
otro para los mercados bajistas en recesion. Hoy en dia, las empresas, en
cualquier tipo de mercado, deben ser capaces de administrar y comerciar
en entornos expuestos a cierto nivel de turbulencia. Hoy en dfa es necesa-
rio un nuevo marco estratégico para operar frente a turbulencias intermitentes
eimpredecibles.

Cuando Peter Drucker escribid acerca de las turbulencias durante la
profunda recesién de principios de la década de 1990 afirmo:

«En tiempos turbulentos una empresa debe ser dirigida tanto para soportar
golpes repentinos como para sacar provecho de las oportunidades. Esto
significa que en tiempos de turbulencia los fundamentos deben ser admi-
nistrados, bien administrados».>

Las turbulencias se suceden a un ritmo devastador, dejando a
muchas empresas sin preparacion y vulnerables al caos que estas com-
portan. El inicio de esta nueva era es un tiempo de grandes oportunida-
des, pero también de importantes riesgos. Y si bien las turbulencias en el
mundo de los negocios no pueden evitarse, las empresas sf pueden elegir
como hacerles frente. Pueden navegar a través de la turbulencia o dejarse
atrapar por ella. Pueden ignorarla o resistirse al caos e intentar mantener-
se y sobrevivir. O bien anticiparse a ella y aprovecharse de las fuerzas que
la impulsan para sacar provecho.

53 Peter F. Drucker, Managing in Turbulent Times, Harper-Collins, Nueva York, 1980.
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Ahora es el momento de desarrollar nuevas habilidades: los sistemas,
los procesos y las disciplinas que permiten detectar y predecir rapidamente
la turbulencia en su entorno e identificar las vulnerabilidades y las oportu-
nidades que surgen del caos. Y la empresa debe responder sabia y delibera-
damente y con fuerte determinacion.

Hemos escrito La ciencia del caos con este propoésito. En este libro
compartimos nuestros conocimientos y observaciones acerca de empre-
sas que han hecho frente a turbulencias y a grandes turbulencias, y de lo
que han hecho para sobrevivir mejor que sus competidores. Presentamos
pautas para desarrollar sistemas de alerta temprana y reconocer asf las débi-
les serfiales que pueden ofrecer solo ligeras pistas para detectar y predecir
turbulencias que han pasado desapercibidas para la mayoria de empresas.
Describimos escenarios para imaginar qué podria ocurrir si actuaran nue-
vas fuerzas. Planteamos respuestas a cada escenario que pueden evitar o
minimizar los perjuicios. En el capitulo 3 incluimos metodologias y listas de
comprobacion para definir sistemas cadticos de gestion y marketing que ayu-
dardn a crear una empresa solida y resistente, flexible, capaz de hacer frente
alriesgoy la incertidumbre y explotar con habilidad las oportunidades que
surjan en tiempos de caos.

La ciencia del caos presenta un enfoque disciplinado para detectar
fuentes de turbulencia, predecir vulnerabilidades y oportunidades y desa-
rrollar respuestas criticas y apropiadas para asegurar que la empresa tenga
una vida de éxito y prosperidad. El objetivo es alcanzar la sostenibilidad del
negocio de la empresa (el lector encontrard mayor informacion a este res-
pecto en el capitulo 6).

Todos los lideres empresariales se centran con intensidad en crear
estrategias, estructuras organizacionales y una cultura de empresa que
generen «un valor superior para el cliente» a lo largo de la vida de la empre-
sa. En la era de las turbulencias, maximizar la creacion de valor en términos
de continuidad exige un nuevo conjunto de comportamientos.

En La ciencia del caos no abogamos por una aproximacion a la estra-
tegia conservadora, que evite riesgos, sino por una aproximacion alerta y
prudente que proteja a la empresa de fuerzas disruptivas que afecten a los
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negocios en tiempos de turbulencia y que promueva sus intereses. Se trata
de un enfoque preventivo ante el riesgo en los negocios, un planteamiento
que anticipa la posibilidad de que la arrogancia y la codicia alcancen las
gestiones mas sobrias en temas de negocios.

Consideramos que La ciencia del caos proporciona a los lideres empre-
sariales de un amplio abanico de sectores un Unico manual que pueden
utilizar para preparar sus empresas ante las cadticas situaciones que estan
por veniry salir airosos de la era de las turbulencias.
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