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Competing on the edge


Que el cambio es la única constante y su velocidad cada vez más rápida son realidades incontestables. También, que ignorarlo puede ser fatal. En ese contexto de incertidumbre, las empresas deben encontrar su lugar en un nuevo paradigma en el que la estructura, el tiempo y el cambio son las variables. Competir según las viejas reglas no alcanza. Shona L. Brown y Kathleen M. Eisenhardt proponen otra estrategia: llevar la competencia al borde del caos. 

Durante demasiado tiempo las empresas se han dedicado a "planificar" estratégicamente. Los escenarios ya no son lo que eran. En un delicado equilibrio entre anarquía y orden cada vez son más los factores a tener en cuenta pero menos específicos. A partir de los principios de la teoría de la complejidad, las autoras explican las razones para "desestructurar" la organización. Sugieren estrategias para capitalizar el pasado sin perder el futuro, para dejar de reaccionar a los hechos y empezar a "marcar" el ritmo al compás del tiempo. 

Sobre una base empírica considerable, las autoras analizan ventajas y desventajas de las soluciones que empresas reales dieron al desafío de tomar la iniciativa y no correr detrás de los hechos. Como Intel, que hace más de treinta años es fiel a la ley de Moore, uno de sus fundadores. Convertida en el ritmo interno de la empresa, desde entonces también es el ritmo del mercado. Un tipo de respuesta no reactiva que, combinada con la capacidad de transformarse constantemente a partir de una dirección estratégica "semicoherente", una estructura mínima pero no disociada, y el pasado como plataforma, constituye un buen punto de partida. Aunque no el más común. 

En Competing on the Edge, Brown y Eisenhardt, consultora de McKinsey & Company, una, y profesora de Stanford University la otra, descubren impiadosamente las trampas entre las que, consciente o inconscientemente, se mueven los gerentes. Pero también señalan algunas claves para evitarlas. 

El desafío estratégico del cambio

Ante la velocidad e imprevisibilidad del cambio, los enfoques estratégicos tradicionales están destinados a sucumbir. Demasiado centrados en el grado de previsibilidad de industrias, competencias o posicionamientos, y no lo suficientemente enfáticos en la creación e implementación de la estrategia elegida, no alcanzan para resolver el dilema que el mundo actual plantea a la gerencia de cualquier empresa, en cualquier industria, dondequiera que esté establecida. Hace falta un nuevo concepto de estrategia. Es necesario crear un flujo inexorable de ventajas competitivas que, en conjunto, conformen una dirección estratégica semicoherente. Ya que el éxito se mide por la habilidad de sobrevivir, cambiar y, en última instancia, reinventar constantemente a la empresa. Esta filosofía de competir "en el límite" se basa en cinco pilares fundamentales: la improvisación, la coadaptación, la regeneración, la experimentación y el ritmo. 

Esa estrategia emergente tiene características propias que la diferencian de la concepción clásica de estrategia (ver gráfico). Es impredecible: vive de la sorpresa, ensaya movimientos, observa los resultados, e insiste en los que funcionan. No responde a las expectativas de muchos ejecutivos porque no se la puede controlar. Ya no funciona el director de orquesta corporativo, las decisiones se toman más abajo. Tampoco satisface a los fanáticos de la eficiencia. Está permitido equivocarse y volver a intentar hasta acertar. El objetivo no es ser la empresa más eficiente sino la más rentable. Por eso esta estrategia es proactiva; elige el ritmo continuo en lugar de las acciones aisladas; prefiere una cadencia endémica de pequeños cambios a las grandes transformaciones. No necesariamente se repite.

Para muchos, Bill Gates es el símbolo del estratega corporativo exitoso tradicional, decidido, rápido. Pero, para otros, también es el mejor ejemplo de cómo manejar el cambio rápido e incesante. La estrategia de Microsoft en Internet, por ejemplo, es impredecible. Empezó con el asalto a America OnLine a través del desarrollo de una alternativa propietaria, respondiendo a la convicción de sus ejecutivos senior de que no se puede hacer dinero en una red de acceso gratuito. Olvidó después esa estrategia, sin preocuparse por los recursos desperdiciados en ella —una muestra de "ineficiencia"—, incorporó JAVA, compró operadores de Internet y terminó como socio estratégico de quien era su competidor objetivo en el ataque inicial. Por lo general, el enfoque es proactivo. Sus gerentes se mueven constantemente: entraron a un canal de noticias electrónico y por cable con NBC y en la producción de contenidos al asociarse con Dreamworks, de Spielberg. No hay grandes movidas brillantes ni reestructuraciones "inteligentes" sino muchas iniciativas que, con el correr de los años, se aglutinan en una estrategia. Todas las características de una empresa que compite "al límite".

¿Cómo funciona una organización de ese tipo? Respetando tres conceptos centrales: el límite del caos, el límite del tiempo y el ritmo. El límite del caos puede definirse como ese estado natural entre el orden y el caos, un compromiso central entre la estructura y la sorpresa. Las organizaciones y sus estructuras deben ser lo suficientemente rígidas para que pueda articularse el cambio, pero no tanto como para impedirlo. No deben asentarse en un equilibrio estable pero tampoco deben desintegrarse del todo. Es en ese estado intermedio en que los organismos de todo tipo —biológicos, físicos, económicos y sociales— son más vibrantes, sorprendentes y flexibles porque allí un pequeño movimiento es capaz de generar las conductas más complejas, incontrolables e impredecibles, y decididamente las más adaptadas. 

El cambio exige, a su vez, pensar simultáneamente en los tres momentos del horizonte temporal. Eso implica un delicado equilibrio entre pasado, presente y futuro. Empantanados en el pasado, muchos gerentes dependen demasiado de él. Los enamorados del futuro dilapidan el tiempo planificando en exceso: el desafío está en ser consciente del pasado y del futuro sin ceder a la tentación de inclinarse por uno o por otro. Air France, por ejemplo, ha sido atrapada por su pasado. Sin subsidios y apoyo estatal hubiera desaparecido hace tiempo por su insistente demora en adoptar las innovaciones de la industria. Silicon Graphics es el extremo opuesto. Extasiados con el futuro, tropiezan a diario en sus competencias centrales. En síntesis, la idea es concentrarse en el hoy sin perder de vista el mañana y el ayer.

El ritmo exige que el cambio se dispare por el paso del tiempo y no por la ocurrencia de eventos. Por ejemplo, se decide lanzar un nuevo producto cada seis meses pero no como respuesta a la competencia; hay que abrir un mercado cada trimestre sin esperar que se presenten las oportunidades; hay que revitalizar la marca cada tres años sin esperar signos del mercado en tal sentido. Ese ritmo interno es el que impulsa el momento del cambio. Ritmo no es sinónimo de velocidad: exige entender las transiciones. Aun cuando se trata de un concepto crítico, la transición es una de las facetas menos comprendidas de la estrategia en industrias impredecibles y de alta velocidad. 3M es una empresa que ha competido en el límite más que ninguna otra de las grandes. Desde su nacimiento en 1902 se ha reinventado constantemente. Se movió a buen ritmo y siempre en el límite del caos y del tiempo. Dejó que emergiera una estrategia semicoherente que le permitió un flujo constante de ventajas competitivas. Bipolar y ordenada también fue algo errática. Lo que para el CEO Desi DeSimone es innovación y estabilidad es aquí el límite del caos porque responde a las dos grandes preguntas de la estrategia: adónde queremos ir y cómo vamos a llegar. ¿Los secretos de 3M? Caos en las unidades de negocios y absoluta libertad para planificar y aprovechar las oportunidades inesperadas (ver gráfico). Los científicos pueden dedicar el 15 por ciento de su tiempo a lo que quieran. Pero, por otro lado, sofisticados sistemas de control financiero y de gestión le dan cierto grado de estructura. No pierde su pasado —la mayoría de sus ejecutivos senior tiene una larga historia en la empresa— ni su futuro, ya que la investigación y el desarrollo sólo conocen el límite de la pregunta: ¿el proyecto puede modificar la posición competitiva de 3M? Además, un "edicto" de la firma exige que el 25 por ciento de las ventas provengan de productos que no tengan más de cuatro años de vida. Una forma contundente de marcar el ritmo del cambio. En 3M la estrategia es una dirección "libremente" coherente que emerge entre los límites del tiempo y del caos. 

La competencia en el límite descansa en la premisa de que el mercado fluye constantemente. La tecnología cambia sin pausa. No existe el equilibrio estático. Llegar temprano al mercado importa, porque es un paisaje en continua "deformación". Un segundo concepto liminar es que las empresas están integradas por multiplicidad de agentes en diálogo constante. Combinados en el límite del caos y el tiempo, estos agentes forman sistemas adaptativos complejos. Su complejidad está dada por la conducta innovadora, auto-organizada, que deriva de ellos. Son adaptativos porque pueden cambiar eficazmente. Pero su objetivo no es la eficiencia o la optimización de los resultados sino la flexibilidad frente al cambio y la evolución en el tiempo, y la habilidad para detectar las fuentes de ventajas competitivas, que en ese entorno nunca son iguales. 

Esa actitud de reinvención permanente contrasta con la visión tradicional sobre el cambio, dramático, masivo, infrecuente, como respuesta a una alteración puntual del equilibrio. Mazda, ICI, AT&T son ejemplos. SAP, Toyota, Gillette o Merck prefieren la reinvención menos radical. Porque las transformaciones "masivas" sugieren que la empresa no vio las señales de un punto de inflexión. 

En los límites de la improvisación 

Es indiscutible que Nike domina el mercado mundial del calzado deportivo pero está en camino de convertirse en algo más: una empresa global de deportes y otras actividades físicas. A partir de sus fortalezas en diseño y tecnología de punta, entró en el mercado de los accesorios deportivos, vestimenta, equipos y servicios. Tiene una capacidad extraordinaria para competir en su negocio principal, para atacar nichos con productos y, sobre todo, para aprovechar las ventajas de cualquier oportunidad inesperada que contribuya a construir la imagen de la marca como ocurrió con Tiger Woods. Pero Nike es algo más que flexibilidad e innovación: produce a precios competitivos productos que entrega y distribuye de manera eficaz. Ilustra claramente los beneficios de competir con eficiencia en su actual negocio tanto en innovación como en ejecución, algo que no se debe olvidar en mercados vertiginosos y altamente competitivos. 

El dilema que plantea el par innovación adaptativa y ejecución consistente se resuelve con la improvisación. La improvisación exige equilibrar la estructura vital para cumplir con los presupuestos y cronogramas con una flexibilidad tal que asegure la creación y producción de productos y servicios competitivos que respondan a las necesidades de mercados cambiantes. Lo que significa moverse al borde del caos. En ese debate, los sistemas se reorganizan para alcanzar una conducta adaptativa compleja. La improvisación es un equilibrio disipador, un límite inestable entre los dos polos —la estructura y el caos. La importancia de mantenerse en ese equilibrio radica en que ofrece un espectro más amplio de opciones estratégicas y un sentido más acabado en cuanto a la más recomendable. 

La trampa del caos

Muchos gerentes, sabiamente, limitan la estructura en situaciones en las que la innovación es un factor crítico de éxito. Por ejemplo, en un start-up o en negocios que apuntan a nuevos mercados o tecnologías. También es útil para revitalizar una burocracia letárgica. Otros gerentes, en cambio, restringen la estructura por una cuestión personal, porque disfrutan de las organizaciones no tradicionales o no jerárquicas, o porque sus empleados son profesionales muy creativos. Caen en la trampa del caos los gerentes que van demasiado lejos y convierten a la organización en un anatema que sofoca la flexibilidad, la libertad y la innovación. Fidelity Investments es un caso. Desde siempre alentó a sus administradores de fondos a asumir riesgos y desafiar el saber convencional, y a los senior managers a tratarlos como "pilotos de combate", alentándolos a manejar sus fondos con absoluta libertad y siempre al ataque. A mediados de los '90 habían llevado esta filosofía demasiado lejos. Varios fondos, incluyendo el masivo Magellan con sus US$ 50.000 millones, ya no admitían la gestión "one-man show". Siete de los administradores cayeron bajo la mira de la Securities and Exchange Commission (SEC) y empezaron los problemas legales. Fidelity parecía haber perdido el control de sus managers. Su conducta "errática y desenfocada" la descolocó en el mercado de administración de grandes fondos de pensiones.

¿Cuáles son las señales que anticipan la caída en la trampa? Una cultura que aliente a quebrar las reglas. La gente suele llevar las cosas hasta los extremos: cuando la libertad absoluta es la norma, ir contra lo establecido en lugar de ser aceptable sólo cuando es conveniente, pasa a convertirse en la actitud preferida en todos los casos. También contribuyen las estructuras laxas: responsabilidades poco claras frente a metas tangibles como la rentabilidad, prioridades ambiguas, falta de plazos, cadenas de mando difusas. Y la aleatoriedad de la comunicación: la información puede ser abundante pero sin un patrón, en el fondo, nadie sabe qué pasa. 

La trampa burocrática

En este caso, los gerentes se concentran en los procesos jerárquicos y disciplinados, es decir, en aquellos flujos de trabajo en los que productos y servicios se mueven suavemente a través del sistema (ver gráfico). Todos se ocupan de los cronogramas, los hitos en la planificación y la descripción de puestos pero se olvidan de los productos y servicios en sí mismos. Las empresas que caen en la trampa burocrática son buenas "ejecutoras", respetadas por su capacidad y consistencia a la hora de ofrecer productos competitivos, con algún grado de innovación en áreas predeterminadas. Lo que no pueden hacer es capturar las cambiantes oportunidades estratégicas que ofrecen los nuevos mercados, productos o modelos de negocio. La estructura excesiva se paga: bloquea la flexibilidad y la innovación impactante. La eficiencia y el control dominan la adaptación: las estrategias son predecibles. Responden a las necesidades de los clientes. Pero, a las de ayer. Como le pasó a Campbell Soup, líder en el mercado estadounidense de las sopas. No pudo ajustarse al cambio de hábito del consumidor norteamericano que empezaba a preferir comer afuera o traer a casa comida recién preparada. Sus eternas etiquetas blancas y rojas no hacían sino reflejar una cultura burocrática, en la que el proceso de innovación estaba absolutamente regulado, en la que nada cambiaba demasiado, ni rápido. En el extremo opuesto a la trampa del caos, el temor reverencial hacia las reglas, inmoviliza a las empresas. Se valora la previsibilidad y el control. No hay lugar para la iniciativa, todo está calculado, incluso la oportunidad y las reglas a seguir en el proceso de cambio y el uso de los canales de comunicación. Fuera de las vías formales que respetan la cadena de mando, nada que decir, ni nadie para escuchar. 

El límite del caos

En equilibrio entre las trampas, las empresas "improvisadoras" diseñan estrategias más variadas que sus competidoras porque pueden cambiar sus tácticas con facilidad y trabajar sobre las ventajas en costos o innovación con igual soltura. Fuertes en sus mercados actuales, se destacan a la hora de identificar nichos no explotados y desarrollar ventajas competitivas que les permitan variar la estrategia a medida que cambian las condiciones. British Airways es un excelente ejemplo. Caracterizada por un servicio innovador y siempre superior, especialmente para los viajeros de negocios, entrena a sus empleados para que "mimen" a sus exigentes pasajeros. Y algo más. Les enseñan a reconocer las ocasiones en que es sensato apartarse de las reglas y procedimientos prefijados. No alientan la improvisación sin más: se aseguran de que sus empleados estén preparados para adoptarla como estrategia. El resultado es tan consistente como personal. 

Estas empresas improvisadoras tienen una cultura adaptativa. Sus gerentes esperan el cambio, por eso anticipan la necesidad de repetir, retroceder y ajustar lo que están haciendo. Están semiestructuradas alrededor de ciertas reglas clave que nunca son violadas: prioridades, plazos, responsabilidad por los resultados, las mediciones en tiempo real que se fijen como objetivo, y comunicación sin trabas. 

El secreto para mantenerse en el límite es llegar hasta el borde, probarlo. Si la burocracia está matando a la compañía, habrá que empezar por violar algunas reglas para ver cómo reformularlas. Si el ritmo de la industria decae, conviene empezar a estructurarse. Si, en cambio, se acelera, la exigencia es más caos. Las estrategias que cambian las reglas —o asesinas— son atractivas pero difíciles de encontrar porque no son obvias. En cambio, es fácil reconocerlas una vez implementadas: basta analizar Wal-Mart, Intel o Ikea. El problema es crearlas. Pueden surgir de una idea del CEO o de una jornada de brainstorming. Muchas veces son el producto de la improvisación. Para explotar productivamente esa capacidad de generar propuestas inéditas es necesario no sólo alentar la innovación sino estar preparado y atento a las señales del entorno a fin de detectar esas ventajas temporarias que, a veces, provoca la confluencia de la suerte y la estrategia. El segundo requisito es actuar de inmediato para aprovechar esa iniciativa estratégica abierta con el objeto de construir a partir de ella una "plataforma" de lanzamiento para la aplicación asesina. Es el momento clave: no se debe perder de vista que está destinada a romper todas las reglas. Tampoco se debe olvidar que ejecutarla implica prepararse para renovarla. 

Sinergias cruzadas 

Time Life Books había iniciado con sus series especializadas una tradición con respuesta masiva en los Estados Unidos. Hacia los '80, la compañía editorial decidió incorporar música y videos a su naciente imperio mediático. En la década siguiente se lanzó a las publicaciones multimedia. Cada una de esas líneas de negocios tiene sus particularidades: cultura, demografía y enfoque creativo propios. El sector de los libros, por ejemplo, ya maduro, sigue dominado por empleados mayores y gira en torno de conceptos tales como la integridad editorial, el respeto por los hechos, la precisión y el detalle. Aunque ya no crece rápidamente, está asentado y representa una porción significativa de los ingresos de la empresa. Las líneas de video y televisión, en cambio, son pequeñas, más rentables y en neta curva creciente. La rapidez y la espontaneidad son rasgos de su cultura. Su éxito depende de conquistar y retener a creativos de primer nivel y de integrarse a las redes de la industria de los medios, estructuralmente impulsada por las relaciones. Esas diferencias justifican mantener esos negocios separados, lo que, a su vez, no implica dejar de compartir las mejores ideas de cada uno. Lo ideal es lograr sinergias cooperativas y, a la vez, éxitos individuales. Esa dualidad es la coadaptación. Demasiado entrecruzamiento genera esfuerzos excesivos de coordinación, politiqueo, indiferenciación de productos y servicios, pobremente ajustados al mercado. Si la relación es poca, los negocios se convierten en feudos aislados, se duplican tareas, cae la capacidad de aprendizaje recíproca y las estrategias se desconectan. La coadaptación se concentra sólo en las áreas de ganancia mutua. Como todos los procesos en el límite del caos, implica un equilibrio disipador que requiere atención constante. 

El Tour de France es uno de los eventos más populares del mundo. Desde que los ciclistas salen de París todos los medios se ocupan de cubrir los detalles sobre el terreno, las tácticas de los equipos, el avance de la competencia. Todos los ojos están sobre el líder, con su inconfundible chaqueta verde. No obstante, detrás de cada ganador hay un equipo, en el que todos los miembros son fundamentales. Se relevan recíprocamente en una estrategia clave, según la cual uno lleva la delantera y los demás conservan la energía, siguiendo su estela. Los miembros del equipo aceleran el ritmo de la carrera en los llanos o colinas que favorecen al grupo y lo bajan en función de sus debilidades. Cierran filas para protegerse mutuamente de los movimientos de los competidores. Hacen todo eso mientras practican uno de los deportes de equipo más veloces. 

La clave es la colaboración efectiva. Si el aporte de todos es idéntico, el equipo funcionará bien, pero ninguno de sus miembros conseguirá la chaqueta verde porque no habrán generado suficiente ventaja para ganar. De allí que la coadaptación apunte a la colaboración en situaciones específicas con un criterio dinámico. 

Filas cerradas

No es fácil alcanzar ese equilibrio. Muchas veces la cooperación es exagerada. La "sobrecolaboración" en Snapple tuvo su precio. Fundada en 1972 como proveedora de casas de alimentos para la salud, prosperó a partir de estrechas relaciones con los distribuidores, un concepto de producto inteligente y una campaña publicitaria singular. Quaker decidió comprarla. Pagó US$ 1.700 millones. De inmediato, los senior managers empezaron a buscar las sinergias entre Snapple y sus productos, por ejemplo, Gatorade. Unificaron los canales de distribución en los de Quaker para bajar costos y aumentaron la colaboración en otras líneas de productos relacionados. Procuraron homogeneizar la imagen de marca corporativa, borrando diferencias. No funcionó. Sin duda, había sinergias, pero las ahogaron y convirtieron esa adquisición en la peor de la década. Quaker vendió Snapple en 1997 por apenas US$ 300 millones. 
Estos errores se producen cuando la forma de colaborar se deja librada a quienes no tienen un cuadro completo de la situación. La colaboración les parece más fácil de lo que es, porque sólo ven algunas de las variables relevantes. Esa visión general no significa que haya que colaborar en todo. Hay que concentrarse en las mejores oportunidades, que obviamente difieren en cada caso en particular. Porque no hay dos empresas iguales. Quien las trate como iguales sólo verá los parecidos, pero no distinguirá las diferencias de potencial en rentabilidad y crecimiento que hay que explotar para que ambas se beneficien. 

El complejo de estrella

Es más común no obstante que la colaboración falte y no sobre. Suele suceder en empresas con líderes poderosos o cuyas culturas son muy diferentes. El caso típico de la compañía con una posición de mercado fuerte. No hay presión por compartir, entonces, los gerentes exageran los problemas de coordinación, la necesidad de libertad creativa o el cotilleo inherente a la colaboración. Pasó en Time Warner. El merger con Turner Broadcasting System dio nacimiento a un coloso de los medios que no termina de encontrar el sentido de haber nacido. Se les encargó a algunos ejecutivos clave de Turner buscarlo. El problema era lograr hacer de Time Warner algo más que la suma de sus partes, es decir, hacer que señores feudales, más leales a los talentos bajo su responsabilidad —léase Madonna o Clint Eastwood— que al CEO de la compañía, trabajasen juntos. No es fácil intentar la cooperación cuando todos los negocios son estrellas y, como tales, capitales y territorios sobre los cuales hay que mantener el dominio. Prefieren colaborar en general, un sinónimo de no colaborar. Quedan los esfuerzos individuales de quienes detectan oportunidades que sólo por azar llegan a destino. 

La chaqueta verde
Las empresas coadaptativas a menudo son exitosas en mercados específicos y fuertes en los atractivos. En líneas generales, se destacan. Funcionan bien como equipo y tienen uno o dos miembros con la chaqueta verde en sus respectivos segmentos. Disney es la mejor ilustración de colaboración multinegocio efectiva. Símbolo global de la cultura norteamericana, ha alcanzado la excelencia en líneas tan distintas como retail, cruceros y televisión por cable. En algunos negocios es el líder global indiscutido. Una de las razones de ese éxito es la colaboración cruzada. Obvia en los casos de Pocahontas o El Rey León, es menos visible pero igualmente eficaz, por ejemplo, en los estudios independientes del grupo Touchstone Pictures o Miramax Films, que produjeron películas para adultos como El juego de las lágrimas o Tiempos violentos. Aquí el valor diferencial de la colaboración no está dado por el uso de la marca e imagen de Disney —que omiten—, sino por otras sinergias que les permiten capitalizar las fortalezas del grupo. La colaboración debe enfocarse no sólo hacia los puntos que mejor compensarán el esfuerzo: hay que pensar que cada oportunidad de sinergia es única y específica. Quien puede hacerlo con más facilidad es el gerente a cargo de la unidad o de la línea de productos. Con suficiente perspectiva, su conocimiento operativo le permitirá hacer una selección inteligente de oportunidades de colaboración efectiva. 

La coadaptación sugiere que las posibilidades de colaboración no se limitan a la transferencia de capital o a compartir competencias. Van desde el intercambio de información sobre los movimientos de los competidores, la economía de escala en la compra o canales de distribución compartidos, hasta el desarrollo de un nuevo producto. La coadaptación es dinámica y traslada la capacidad de decisión sobre las oportunidades de cooperación a los mandos medios. Para que funcione es necesario mantener una tensión palpable entre el éxito individual y el colectivo. Los objetivos personales contribuyen desde un extremo. En el otro, para equilibrar fuerzas, es necesario que haya equipos. La creación de un equipo requiere tiempo, reuniones —mensuales, como mínimo—, metas comunes medibles e información en tiempo real sobre los factores críticos. Si esa forma de trabajar es consistente, los gerentes no dudarán en sacrificar el éxito individual porque saben que alguna vez será su turno de llevar la chaqueta verde. 

Las ventajas del pasado

La industrias cambian rápidamente. Se multiplican las nuevas empresas y se abren mercados, mientras los viejos se transforman o maduran. Los cambios tecnológicos están al orden del día. La tensión entre lo nuevo y lo viejo es continua. Como flamante editora de Cosmopolitan, Bonnie Fuller, al hacerse cargo de la revista en 1997, quiso imprimirle su toque personal. Más énfasis en temas de moda y bienestar. Artículos más explícitos que en la época anterior. La revista tiene más "actitud" pero no cambios revolucionarios. Fuller lo explica: "Mi filosofía es un eco de la de Helen (Hurley Brown, la anterior editora). Creo en una mujer joven que quiere hacer todo y divertirse haciéndolo. La razón de ser de la revista es la misma. Es importante construir sobre las fortalezas e incorporar algo de frescura para que las lectoras la disfruten aún más". 

Construir sobre el pasado es fundamental no sólo para las empresas establecidas como Cosmopolitan sino también para las nuevas. Las veteranas podrán hacer valer sobre las recién llegadas su habilidad para explotar la imagen de marca o los canales de distribución consolidados, entre otras ventajas competitivas. Las empresas jóvenes, por su parte, reconocerán el valor de sostener el vigor primigenio. Tienen muy fresca la experiencia de esa primera etapa, en la que trabajaron sin descanso por articular los mecanismos que les permitieran ahorrar recursos, reducir el margen de error, ganar tiempo, y desarrollar distintas estrategias para desestabilizar a los competidores grandes repitiendo el patrón inicial de lo inesperado. Por ejemplo, Amazon.com puede sostener su posición de liderazgo y mantener a competidores tradicionales como Barnes & Noble a distancia porque aprendió a aprovechar sus características de bautismo, es decir, un website de complejidad creciente y una red de lazos firmes con los distribuidores de libros de los Estados Unidos, que supo construir primero y consolidar después. 

Aprovechar el pasado sin perderse en él es aprender a regenerarse. El proceso de regeneración reúne una serie de tácticas que le permiten a la empresa evolucionar hacia nuevos negocios más rápido y efectivamente que la competencia. Los Naskapi, habitantes de la Península del Labrador, lograron un sano equilibrio entre pasado, presente, y magia. Nómades en un terreno inhóspito, vivían de la caza, principalmente, del caribú. Habían aprendido de sus ancestros los movimientos migratorios de los caribúes y las fórmulas exitosas para encontrarlos en las distintas épocas del año. Pero cada cacería, liderada por los mayores, traía junto a lo conocido algunos elementos nuevos. La proporción de uno y otros variaba según la época. Para los períodos menos predecibles la experiencia era menos importante. En esos casos confiaban en la magia, en un ritual compartido con huesos de caribú sin otro objeto que encontrar una excusa para recorrer en cada salida terrenos no explorados, para quebrar patrones, para generar una estrategia diferente. La lección para los gerentes aparece clara: la experiencia se hace fundamental y la disposición hacia la novedad, y aun el azar, se convierte en un factor crítico de éxito en tiempos de cambio rápido e impredecible. 

Atados al ayer 

Si bien muchos gerentes aprovechan la experiencia pasada, hay quienes no pueden despegarse de ella, sobre todo cuando es sinónimo de éxito. Lo mejor que tienen estas empresas es que ya han desarrollado proposiciones de valor altamente sinérgicas, imbatibles por la competencia. Si el mercado cambia y la empresa no reacciona, se derrumba bajo el peso de su propio pasado exitoso. Toyota disfrutó por años del éxito de sus sedanes. Pero no registró a tiempo que las familias japonesas de clase media empezaban a comprar minivans y otros modelos de vehículos utilitarios. Honda, en cambio, estaba atenta y lanzó una serie de productos que respondía exactamente a lo que pedía el mercado y no al dictado del pasado. Honda creció un 20 por ciento ese año y Toyota no tuvo otra alternativa que, tarde, imitarla. La falta de innovación, la acumulación repetitiva de productos y servicios que no son sino versiones actualizadas de sus antecesores y una configuración estructural rígida son las tres condiciones que no dejarán que la empresa abandone el pasado llevándose sólo las ventajas de haberlo vivido. En el otro extremo, los enamorados de lo nuevo, por las más variadas razones, ven en el pasado el problema y en el futuro la esperanza y, por eso, caen en la trampa de la desconexión, víctimas del exceso de novedades que no pueden ni saben manejar, o asociados a compañeros de ruta con tanta o menos experiencia que ellos, al borde de un abismo difícil de sortear.

Las empresas que han "respetado" el valor del pasado han podido regenerar el negocio explotando con inteligencia la experiencia, integrando lo nuevo en una "recombinación". Como resultado, llegan a nuevos mercados y, al mismo tiempo, extienden la vida —y rentabilidad— de las líneas de negocios existentes. En equilibrio entre pasado y futuro, la organización está en condiciones de desarrollar una conducta más compleja y adaptativa. Como ocurrió con Nintendo, que en los albores de los '90 perdió su liderazgo en la industria de los video-games a manos de Sega y Sony y ahora se recupera con su N-64, un producto cuyo primer lote de producción se vendió en dos horas. Lo logró al incorporar lo más nuevo en electrónica, sonido y gráficos para microprocesadores de 64 bits, de la mano de Silicon Graphics, la empresa detrás de los efectos de Jurassic Park y Lost World. El N-64 también incluye un joystick que hasta sus competidores han calificado de soberbio. La velocidad, complejidad y efectos del juego no tienen precedentes. Pero, al mismo tiempo, Super Mario, el héroe clásico de Nintendo, sigue vivo en el N-64. Un blend que respeta la lealtad de su mercado, ofreciéndole historia e innovación. 
Una forma de acelerar esa mezcla es recurrir a la restauración de las piezas del pasado como si se tratara de un motor "puesto a nuevo". Otra táctica es la "recombinación" de esas piezas en una mezcla o síntesis novedosa. Ambas pueden aplicarse con éxito sobre todo si esos componentes del pasado están desagregados en módulos que garanticen flexibilidad cuali y cuantitativa en las recombinaciones. 

El futuro es hoy 

Grandes y chicas han logrado una fórmula de convivencia. Pagando precios diferentes, las líneas aéreas norteamericanas resolvieron su estrategia para un futuro muy distinto al que pronosticaron. Cuando United Airlines, como otros grandes "carriers" de los Estados Unidos, delinearon el escenario por venir hace unos años, no se prepararon para la posibilidad de equivocarse. Apostaron a un futuro con un número reducido de grandes aerolíneas, que se dividirían el mercado en función de su posición dominante en los aeropuertos y trabajarían sobre una base de viajeros frecuentes, principalmente del mundo de los negocios. Esos viajeros frecuentes quedarían anclados a las aerolíneas a través de programas de lealtad, limitando así la competencia de precios. Queda claro que en esa visión no aparecían las aerolíneas regionales e internacionales, los pasajeros sensibles al precio que viajan, y los clientes dispuestos a pagar por detalles de servicio. Para explotar ese futuro previsto, se ocuparon de garantizarse una estructura de rutas domésticas muy amplia, con presencia en los principales aeropuertos y un buen esquema de tarifas que lo soporte, con el correspondiente margen de seguridad. 

Pero todo resultó diferente. Empujadas por los elevados costos fijos de la estrategia elegida, empezaron a ceder a la tentación de ocupar plazas a tarifa reducida. En poco tiempo se desencadenó una feroz lucha de precios, con una mayor reducción de los márgenes. Entretanto, mientras las grandes se ocupaban de los hombres de negocios, aerolíneas más económicas como Southwest trabajaban en función de otra visión: un gran mercado de individuos que no estaba interesado en viajar mientras tuviera que pagar precios excesivos. Crearon servicios punto a punto y en lugar de dominar los aeropuertos prefirieron dominar las rutas. La mayoría de las grandes compañías mantuvo su estrategia como si nada pasara. Ninguna reaccionó. Con el tiempo empezaron a sentir la necesidad de hacerlo. Cuando United decidió incorporar su servicio de shuttle, más económico que los vuelos usuales, descubrió que las aerolíneas chicas ya habían copado el mercado. Aquella estrategia equivocada del principio terminó llevándolas a la condición de seguidoras. Habían perdido su condición de líderes en la definición de las condiciones de mercado. 

Ante la incertidumbre del futuro, el planeamiento no alcanza. La prospección de escenarios tampoco. A su vez, la competencia intensa y la velocidad de los cambios hacen insostenible una estrategia reactiva. La clave es la experimentación: sondeos y pruebas reducidos, rápidos y baratos que permitan crear una estrategia dinámica y compleja frente al futuro. La experiencia de la industria farmacéutica, en la que el futuro está siempre comprometido y es enormemente incierto, ofrece un entorno apropiado para evaluar la conveniencia de la experimentación. Merck invierte en el futuro más de US$ 1.000 millones por año a través de un portfolio de proyectos de investigación, con un horizonte de entre diez y doce años y un costo de alrededor de US$ 200 millones para el desarrollo de cada nuevo producto. Asumen con éxito el riesgo porque trabajan intensamente sobre lo desconocido e incierto del futuro. Ya expertos en planificación de escenarios y otra técnica analítica, la simulación de Monte Carlo, los gerentes analizan la interacción de variables como la viabilidad científica, el impacto terapéutico y las tasas de cambio usando la distribución de probabilidades para un rango de resultados posibles en determinado portfolio de investigación. Los proyectos se ocupan de los problemas médicos más variados —desde osteoporosis hasta esquizofrenia— y se equilibran en función de los plazos y los niveles de retorno de las distintas áreas de investigación. 

Sobre ese portfolio, dividido en subconjuntos de plazo menor, ejercen "opciones" que puedan efectivizarse antes. Así ganan insight sobre el futuro, no son reactivos y siguen trabajando en el largo plazo. El ejercicio de esas opciones redefine el éxito y el fracaso: un proyecto que desde el punto de vista comercial o terapéutico falla, al menos, le da a la empresa información sobre el comportamiento probable de algunas variables futuras. 

La trampa de la previsión

Dada la necesidad de contar con un conjunto, a menudo complejo, de recursos disponibles para acciones futuras, cierto grado de planificación es recomendable. Cumple, además, un rol simbólico en la organización ya que congrega a los empleados alrededor de temas comunes que dan energía a toda la corporación. No obstante, con frecuencia, en mercados rápidamente cambiantes, los gerentes planifican sobre lo que casi no conocen. El ciclo de innovación tecnológica, la demanda fluctuante de los potenciales clientes y las movidas agresivas de la competencia suelen inutilizar cualquier plan. Un peligro para el negocio cuando los gerentes son reticentes a actualizarlo y atrapan a la empresa en una visión del futuro equivocada. Como ocurrió con las grandes aerolíneas norteamericanas. 

Otra cuestión delicada es el "timing". A menudo las empresas llegan al mercado demasiado temprano y tienen que esperar que la demanda las alcance. Otras, ingresan cuando la oportunidad ya no implica diferencial alguno frente a la competencia. Parecen sometidas a esos riesgos especialmente las empresas de sectores lentos, porque tienden a repetir el esquema hasta entonces exitoso. También las empresas con una cultura burocrática muy establecida que hacen del planning una "religión". Y aunque parezca sorprendente, a veces, alcanza incluso a los entrepreneurs que, en su esfuerzo por conseguir financiación, ofrecen visiones de un futuro claro cuando, en realidad, no lo es.

No es infrecuente que se "recorte" el futuro en función de aspectos parciales. Como pasó en Motorola en el mercado de las comunicaciones celulares. En un negocio en el cual trabajar con la tecnología correcta es crucial, sus gerentes, ante dos standards probables se inclinaron por uno excluyendo definitivamente de sus desarrollos al otro. Una posición muy distinta a la de sus competidores, quienes prefirieron dejar la opción al mercado y así obtener más información sobre la prevalencia futura. El más aceptado por el mercado resultó ser el que Motorola había desdeñado. Cuando abrió la opción, los clientes ya estaban repartidos entre otros actores menos "premeditados", que trataron de obtener más señales que le permitieran configurar mejor el escenario futuro. 

Por otro lado, tampoco sirve pararse en el otro extremo y esperar el futuro. En tal caso la empresa será absolutamente reactiva, lo que en términos de estrategia significa no tenerla. Suelen caer en esta trampa los gerentes que se mueven en mercados en los que la competencia es frenética. También los sobrevivientes de un downsizing o una reingeniería. Demasiado concentrados en las eficiencias internas, tienden a desatender el frente externo y limitarse a responder. Otras veces la desatención es intencional: algunos llegan a creer que en un mercado cambiante, rápido e imprevisible, pensar sobre el futuro no tiene sentido. Después de tanta comodidad, AT&T, con la sanción de la nueva ley norteamericana sobre telecomunicaciones en 1996, no hizo sino reaccionar frente a un panorama competitivo muy distinto al que había disfrutado hasta entonces. Incorporó servicios domésticos como complemento del servicio de larga distancia. Tuvo que alcanzar a rivales como Sprint y MCI en servicios de Internet. Aun en su capacidad nuclear, los llamados de larga distancia, descubrió que algunos competidores pequeños muy agresivos ya habían encontrado alguna debilidad del gigante para explotar. Tampoco pensaron en el futuro en Laura Ashley, ese exitoso modelo de retailing inglés que, con la muerte de Laura, se quedó sin significado ni visión de futuro: el emporio perdió cohesión, los gerentes regionales crearon sus propios sistemas de inventario, control financiero y depósito, reformularon la propuesta de acuerdo a las necesidades inmediatas de cada local. Sin visión, las flores de Laura Ashley se marchitaron.

Los managers exitosos logran el equilibrio entre la rigidez de la planificación y el caos de la reacción con una visión clara pero, sobre todo, simple del futuro. No se esfuerzan por predecir un entorno particular para el negocio, sino por definir la identidad de su empresa cualquiera sea el cuadro futuro que sobrevenga. Nokia se autorresumió en tres palabras: "Telecomunicaciones, global, foco". También Sun Microsystems supo ser simple: "La red es la computadora". A partir de allí, a medida que el futuro se despliega, los gerentes pueden ajustar las tácticas dentro de ese marco estratégico. En segundo lugar, como los científicos de la NASA, invertir en pruebas, investigaciones y sondeos permanentes para delinear incrementalmente el cuadro del futuro posible. La atención debe ser constante: encaran actividades con proyección hacia adelante cuyo resultado les permita reunir información para delinear el eventual escenario en el que competirán mañana. 

Marcar el paso 

Intel, desde el corazón de Silicon Valley y con una posición dominante en su industria, se ha convertido en líder instalado e indiscutible entre las empresas de tecnología norteamericanas. Siempre contó con un cuadro ejecutivo excepcional. Desde sus fundadores, Gordon Moore, coinventor del microprocesador, y Bob Noyce, el estratega y experto en relaciones externas, hasta el socio "junior" Andy Grove, y más recientemente el ex profesor de Stanford, Craig Barrett, Intel ha tenido líderes que ayudaron a construir la compañía y dar forma a una cultura intensa, de alto rendimiento, alrededor de conceptos tales como "confrontación constructiva", responsabilidades compartidas —o la filosofía de un organigrama donde siempre hay "dos en una caja"—, y el slogan "sólo los paranoides sobreviven". Es cierto que Intel también tuvo suerte. A principios de los '80, fue el microprocesador elegido por IBM, con lo que empezó a ganarles la batalla a sus dos competidores, Motorola y National Semiconductors, en el posicionamiento de un insumo crítico para la nueva industria de la computación basada en microprocesadores. Lo que le permitió, entonces, subirse junto a Microsoft a esa ola gigantesca e imparable que es la industria de las computadoras personales. 

Pero esos dos factores no alcanzan para explicar su éxito. También es una empresa que sigue el ritmo que marca el tiempo. Eso significa que el cambio en Intel no depende de "eventos". Es cierto que resulta más fácil transformarse con los hechos, dada la imprevisibilidad del futuro. Por eso son pocas las empresas que se mueven con el tiempo. Central en ese sentido fue la llamada "ley de Moore". En 1975, su fundador, Gordon Moore, predijo que la capacidad de los chips se duplicaría cada dieciocho meses. Nadie se tomó esta ley sobre los microprocesadores más en serio que Intel. En realidad, la que desde entonces es la regla de la industria fija el pulso interno de la empresa, un ritmo que respeta todavía, más de veinte años después. Así, mientras en los '80 sus abogados peleaban por algunas violaciones a la propiedad intelectual por parte de NEC, los ingenieros de Intel no sólo siguieron desarrollando productos. Aceleraron el ritmo de la innovación e incorporaron ciclos más cortos a la ley primigenia con "sorpresas" programadas intermedias. Y no hace mucho agregaron otro "ritmo": construyen una fábrica nueva cada nueve meses, dos años antes de necesitarlas. Porque, según señalara Grove, en Intel tienen "los productos para producir en cada una de ellas antes de saber que la industria va a crecer". De esa forma la competencia nunca podrá robarle mercado porque a Intel le falte capacidad de respuesta. 

Los managers de Intel también se ocupan de mantenerse sincronizados con el mercado. Si lanzan demasiados chips o se adelantan demasiado tecnológicamente, la empresa puede tambalear. Deben mantener un ritmo consistente, por eso, crean usos y "usuarios" para sus productos. Buscan negocios en Hollywood, hacen acuerdos con empresas de video-games, procuran estar en cualquier lugar donde el poder de la computación pueda ser necesario. Trabajan en conjunto con las empresas que desarrollan software garantizándoles acceso temprano a las nuevas plataformas, para así conseguir mantenerlas sincronizadas con el ritmo de Intel y el flujo de nuevos productos.

Ese ritmo al compás del tiempo es un componente cuyo valor es poco reconocido aunque se esconda detrás de las estrategias de esas empresas exitosas que están en condiciones de crear un flujo continuo de ventajas competitivas. Tal vez, es el más influyente a la hora de competir en mercados rápida e imprevisiblemente cambiantes. Como se ve en Intel, el secreto está en usar ese ritmo como un metrónomo interno. Obliga a los gerentes a levantar la cabeza y mirar qué está pasando alrededor con cierta regularidad. Aumenta su capacidad de reacción, les permite anticipar mejor y hasta en algún caso liderar el cambio de "paso" de la industria. Favorece las transiciones coreografiadas y la sincronía, condición necesaria para mantener el ritmo. Gillette es un buen exponente de estos resultados. Una de las razones es que sus gerentes tienen un enfoque disciplinado o "coreográfico" de las transiciones. Con la guía del CEO, Alfred Zeien, la empresa siempre respetó un guión para definir los movimientos en la línea de productos. Los prototipos de un producto nuevo sólo llegaban a la etapa de producción cuando el modelo de otro proyecto entraba en el período de prueba. Había tomado como ejemplo a la industria farmacéutica. Sin organización las transiciones pueden ser fatales, como ocurrió en Blockbuster cuando se decidió cambiar los sistemas de distribución, o en America OnLine, con el paso a la tarifa plana: la demanda superó las expectativas y no tenía infraestructura para soportarla. Por su parte, 3M es una muestra cabal del poder del ritmo: desde siempre un porcentaje fijo de las ventas debe provenir de nuevos productos. Durante mucho tiempo ese porcentaje fue del 25 por ciento. A mediados de los '90 aceleraron el paso y ahora el 30 por ciento de las ventas debe corresponder a productos de menos de cuatro años. 

Sin piedad

Cuando el cambio responde a un ritmo interno sincronizado con un mercado vertiginoso, genera una sensación de urgencia. Aunque opresiva a veces, esa tensión generada por el tiempo como motor de cambio es más saludable que la incertidumbre e impotencia cuando no hay sincronía y no se puede ni sabe hacer otra cosa que reaccionar. Además de embarcarse en continuas "marchas de la muerte" detrás de los competidores que les ganaron la posición, las empresas sin ritmo terminan teniendo bajo rendimiento la mayor parte del tiempo. La urgencia genera ansiedad, stress, pero no menos que la apatía sin objetivos propia de las firmas reactivas. En Silicon Valley, donde el ritmo y la sincronía son ley, las empresas compensan los ciclos de alto voltaje con períodos sabáticos de varios meses, licencias pagas cada cinco a siete años de servicio. 

La estrategia crece 

Los gerentes de éxitos como Yahoo!, Amazon.com o Netscape enfrentan el desafío de encontrar la fórmula para reinventarse y crecer. Una de las principales razones por la que muchas no lo logran es la visión mecanicista que sus ejecutivos tienen de la empresa. Se sienten cómodos con actividades racionales como identificar mercados, definir ventajas competitivas o crear visiones, pero no entienden que la empresa como tal no es una máquina sino un "ser vivo", que se adapta y evoluciona con los cambios del entorno. Las máquinas funcionan, no cambian. Una empresa en constante cambio se parece más a un ecosistema que a un auto. Y como aquél tiene características particulares. 

Vida en la pradera

En su oportunidad un grupo de ecologistas intentó crear una pradera con un criterio netamente mecanicista. Pero tuvieron algunas complicaciones, la hierba urbana crecía demasiado rápida y agresivamente respecto de las demás especies típicas de la pradera. Si se le diera la oportunidad, por la fuerza predominaría sobre el resto impidiendo que florezca. La solución era eliminarla. Entonces, limpiaron el terreno. Pero la pradera tampoco floreció porque las primeras plantas en germinar y crecer en el suelo recién desbrozado siguen siendo las más agresivas. Por eso, aunque las semillas de la pradera se habían plantado primero, la hierba urbana creció más rápido en el terreno limpio y las sofocó. Mucho más hospitalario hubiera resultado un terreno en el que las hierbas más agresivas estuvieran crecidas y ya convivieran con otras especies más lentas. La presencia de estas últimas, por su parecido en timing con las hierbas de pradera, hubiera facilitado la transición. 

En otro experimento en Illinois, esta vez con un enfoque no mecanicista, lo intentaron de nuevo con una sabana. Empezaron por plantar una muestra de semillas típicas de ese tipo de llanura en un terreno sin mayor preparación previa, en las afueras de Chicago. Gracias a un cuidado puntilloso, en dos años creció una gran variedad de flores silvestres. Con el tiempo aparecieron los azulejos, pájaros del Este que hacía tiempo no llegaban hasta esa zona. Luego, comenzaron a emerger algunas especies que no habían sido plantadas. Su origen era incierto. Una posibilidad era que hubieran permanecido en estado de latencia durante los primeros tiempos. Otra, que, sencillamente, las hubieran traído los pájaros. Se acercaron mariposas poco comunes en la región, las típicas de ese tipo de suelo tardaron algo más en aparecer. Pero al quinto año ya se había poblado de ellas y las plantas evolucionaron hasta configurar una verdadera sabana.

En estos y otros experimentos los ecologistas aprendieron lecciones diversas: desde la importancia del orden o secuencia —a partir de la incorporación de predadores— hasta un detalle del que no se percataron al principio. El resultado de ambas experiencias, si bien se parecía a las praderas y sabanas naturales, no era exactamente igual. Buscaron el error por el lado equivocado. Insistían en que algo faltaba, algo que debía estar allí. Hasta que finalmente descubrieron que ese eslabón perdido era algo que seguramente había estado en la pradera pero que no permaneció en ella: el incendio natural. El fuego hace que determinadas especies típicas germinen y elimina a aquellas que no están preparadas para soportarlo, como hubiera ocurrido con las hierbas urbanas en la primera experiencia.

Como las praderas, las empresas no se arman, se desarrollan. Como hizo Hewlett-Packard cuando en 1970 lanzó Computer Products Singapore (CPS) con el objeto de estar presente en el mercado del Sudeste Asiático, en el marco de su política de globalización. Tres décadas más tarde, CPS se había convertido en un vibrante centro global de diseño, desarrollo y producción dentro de HP. ¿Cuáles fueron los pasos? Empezaron por instalar una fábrica de muy bajo costo: el foco estaba en los procesos de fabricación más simples. Desde ese momento pusieron en marcha un programa de calidad. Con el aumento de la experiencia, se redujeron aún más los costos y la venta empezó a crecer. Lentamente y gracias a la mejora continua, HP comenzó a trasladar la fabricación de otros productos de las plantas en los Estados Unidos a la de Singapur. En síntesis, el patrón que se instaló en CPS consistía en desarrollar primero la plataforma necesaria para una determinada capacidad y luego reproducir esa capacidad en actividades similares. En los '80, en una segunda fase, empezaron a proponer cambios de diseño en productos existentes para seguir reduciendo los costos de fabricación. A medida que CPS crecía en volumen y sofisticación, el grupo la usó para seguir bajando costos. La impresora ThinkJet fue un producto crucial en el proceso. Se le encomendó a CPS la fabricación de ese producto sólo cuatro meses después de su lanzamiento en los Estados Unidos: bajó los costos de producción un 30 por ciento en un año. Logros importantes que le indicaron que era tiempo de seguir reinventando el negocio. 

En esta tercera etapa, CPS decidió construir su propio futuro en la atención de los mercados asiáticos. Sus ingenieros desarrollaron la impresora Capricorn, el producto de entrada al mercado japonés de impresoras. Tenían que diferenciarla de las HP existentes y, además, ajustarla a la demanda de ese mercado, que las prefería más pequeñas. Sabían que no era ideal pero contribuía a construir imagen de marca y su impacto en el largo plazo sería importante. Además, estaban convencidos de que la única forma de conocer el mercado es desde adentro. Capricorn se convirtió en un experimento estratégico dentro de la visión de CPS como eje del negocio asiático. Tenían la punta de lanza, lo que la empresa necesitaba entonces era definir un ritmo y lograr la sincronización con el mercado. Lanzaron Scorpio, una impresora color desarrollada, otra vez, sobre un diseño norteamericano. Sabiendo que el ciclo de lanzamiento de productos nuevos en Japón es vertiginoso, lo hicieron sólo nueve meses después de la introducción de Capricorn. Fue un éxito. Más firmemente instalados en el mercado, se pusieron a trabajar en el rediseño de una impresora que respondiera a todas las necesidades de esos clientes. En colaboración con los distribuidores japoneses, crearon un producto absolutamente nuevo: una DeskJet portátil. Cuando la lanzaron habían pasado sólo cinco meses desde la salida de Scorpio al mercado. Fue, además, el primer producto HP que se presentó en Japón antes que en los Estados Unidos y Europa. CPS pasó a ser una unidad de negocios independiente de Hewlett-Packard, y la responsable mundial de todos los productos portátiles de impresión. 

Como se ve, a la hora de crecer, nada mejor que empezar por un aspecto bien conocido y desarrollado del negocio actual, y sólo una vez que está consolidado, utilizarlo como plataforma sobre la cual pensar el futuro e imprimir el ritmo de la actividad por venir. Sin dejar de tener en cuenta que en todo proyecto hay elementos que alguna vez existieron aunque ya no estén. Pasa en todas las empresas y proyectos. También ocurrió en CPS. Como en la pradera de los ecologistas, hubo un eslabón perdido, una presencia efímera pero determinante. En ese caso se llamó ALEX, un diseño nuevo de muy bajo costo destinado a atender esa demanda. Se trabajó intensamente sumando la participación de todos. Aunque no llegó a terminarse resultó una excelente oportunidad para el aprendizaje. 

La estrategia en el límite

Como organismo viviente, en el start-up o en la diversificación, la empresa desarrolla su propia estrategia que, como vimos, le permite moverse en delicado equilibrio entre la estructura y el caos. Las reglas son pocas y en ellas confluyen aquellos aspectos fundamentales que permiten probar constantemente los límites:

1. La transformación del negocio actual es la primera prioridad y la base
sobre la cual crecer.

2. Es necesario acercarse al borde del caos, sin demasiada estructura, es cierto, pero tampoco sin nada.

3. Hay que pensar "en chico": elegir áreas específicas de transformación y convertirlas en plataformas para la expansión.

4. Mientras se desarrollan las habilidades para improvisar y coadaptarse, conviene crecer en oportunidades estratégicas íntimamente relacionadas. 

Con la estrategia bajo control, entonces hay que: 

1. Acercarse al borde del tiempo: encarar un inventario de sondeos sobre el futuro.

2. Analizar el portfolio de productos y servicios en desarrollo: al menos 15 por ciento de los esfuerzos deben ser experimentales.

3. Incorporar reuniones para pensar sobre el futuro. La planificación de escenarios ayuda, también la opinión de especialistas.

4. Recuperar el pasado en cuanto tenga para aportar al futuro.

5. Usar el éxito de los nuevos negocios para regenerar o revitalizar los viejos.

Y cuando las operaciones en cada marco temporal están en marcha, es fundamental:

1. Desarrollar un ritmo interno que, con disciplina y sincronización, acompañe el compás del tiempo.

2. Prestarles atención a los eslabones perdidos: no esconder los errores sino aprovecharlos como información anticipada del futuro y una excelente oportunidad para aprender.

Adelante con la estrategia 

A principios de los '80 Howard Schultz trabajaba para Starbucks, una pequeña cadena de cafeterías en Seattle. Durante sus vacaciones en Europa lo impresionó el estilo de los cafés abiertos italianos. Volvió a Seattle con la idea de lanzar ese concepto de "café". En una década, aumentó diez veces las ganancias y se convirtió en la superestrella del café premium en los Estados Unidos. Sus gerentes siguieron buscando y encontraron formas novedosas de mantener la presencia de la marca frente a sus clientes. Se asociaron con United para ofrecer café de su marca en vuelo; con PepsiCo para lanzar en almacenes y supermercados el Frappuccino, una mezcla fría de café con leche de bajas calorías. Con Dreyer's hizo helado y con Capitol Records, compactos de jazz para acompañar el momento del café. El cambio y la reinvención constante fue la estrategia de Starbucks. Mientras tanto, competidores como Folger's, Nescafé y Maxwell House —para quienes el café era un commodity de bajo precio con una imagen aburrida— siguieron en las góndolas con la misma participación de mercado de siempre, las guerras de cupones y algún tímido intento de cambio. La presunción del negocio asegurado.

La historia de Starbucks confirma que para estar en la cima es necesario mantenerse en el límite del tiempo y del caos, en un equilibrio inestable por definición que exige una conducta adaptativa compleja. Como consecuencia, hay que marchar al paso del cambio porque el punto de balance dinámico cambia constantemente. El desafío es reconocer el momento y la forma de mover el punto de equilibrio para responder al cambio o incluso liderarlo. Otro factor impulsor es la competencia. Los competidores inteligentes se superan mutuamente en estrategia: el ganador de hoy puede pasar a ser el perdedor de mañana con suma facilidad. Además de los "dinosaurios", Starbucks enfrenta la competencia inmediata de People's Coffee, la de productores "tradicionales" como Procter & Gamble y General Foods, y la de bebidas alternativas como el té frío y los jugos de fruta. 

Este desafío exige repensar la tarea de los líderes. El líder de cada negocio es el estratega de su área de responsabilidad y contribuye a dar forma a la estrategia corporativa. Se agrega entonces otra función del liderazgo corporativo: la de integrar los múltiples productos, servicios y negocios que componen la corporación. Deberá sumar, restar y dividir constantemente para ajustarse a la siempre cambiante mezcla de oportunidades de mercado. Es la necesidad de "remendar" que genera el cambio rápido e impredecible. Ahora son los gerentes senior los que sintetizan la esencia de esa dirección semicoherente que caracteriza a la estrategia emergente de las empresas que se reinventan de continuo. 

De módulos

Cuando el mercado cambia rápidamente y en sentidos inesperados lo normal es que la correlación entre negocio y oportunidades se desajuste constantemente. Una forma de facilitar el realineamiento —aquel "remiendo"— es dividir el negocio en módulos. ABB —mucho más "modular" que lo que sugiere su matriz—, Acer, 3M o Johnson & Johnson son empresas que siempre se han organizado en módulos, alrededor de unidades pequeñas, autónomas, que se reubican en el mapa corporativo constantemente según la evolución de las oportunidades de mercado. Esa representación o mapa dinámico de los módulos —negocios, productos o servicios— es una herramienta para la reinvención permanente. Al concebirlos deben tenerse en cuenta dos factores: el tamaño y el contenido. Si los módulos son grandes, el mapa resultante ubica a la compañía entre otras empresas grandes con un mercado muy amplio y profunda integración vertical. Lo que implica que sea muy difícil responder a los cambios en las intersecciones. En el caso contrario, si los módulos son demasiado pequeños, se ganará en capacidad de respuesta a costa de mayor necesidad de coordinación. En cuanto al contenido, del mapa surgirán espacios en blanco y superposiciones: oportunidades perdidas en un caso y eventual canibalización, en el otro. Lo importante es no detenerse en el costado diagnóstico. En Compaq lo usaron para reflejar la estrategia de sus gerentes ante la convergencia de computadoras, telecomunicaciones y electrónica. En 1996 "remodularon" la compañía en tres grupos y nueve unidades de negocios nuevas, más pequeñas y organizadas en función del "contenido", que cubrían desde workstations y computadoras personales hasta Internet. Vale la pena tener en cuenta que junto con las ventajas de una mayor capacidad de ajuste a un mercado de oportunidades cambiante, la elaboración de estos mapas modulares también trae conflictos "territoriales". La clave es el debate abierto y la acción rápida. En mercados turbulentos no se puede pasar demasiado tiempo mirando hacia adentro. La simultaneidad y el dinamismo de los desafíos hacen también que cada gerente recomponga su función de liderazgo para poder mantenerse en equilibrio dinámico. Por eso conviene repasar algunas ideas.

1. El puesto es la estrategia. 

2. La improvisación, la coadaptación, la experimentación y la regeneración son las formas de crear estrategia. Después sigue el ritmo.

3. Una vez más, es fundamental probar constantemente los límites.

4. Si el mercado acelera, hay que crear módulos orientados a oportunidades de mercado específicas y metas cuantificables.

5. Si sigue acelerando o se torna incierto, se debe considerar la posibilidad de crear módulos más pequeños y con mayor autonomía, y establecer entre ellos conexiones más laxas que las usuales. 

6. Se necesita desarrollar capacidades adicionales para manejar un sinnúmero de tensiones en pugna.

7. La capacidad de reconocimiento de patrones es vital.

En cuanto a los senior managers, es recomendable que

1. Delineen una síntesis de la empresa —no del futuro— que capture la esencia del negocio sin restringirse, una interpretación que aunque no esté enteramente atada a la realidad tenga contacto con ella.

2. Articulen la síntesis, asuman el compromiso de llevarla adelante y la lideren.

3. Recuerden que aunque inexorablemete la empresa se torne menos coherente a medida que los mercados se aceleran o tornan más inciertos, la síntesis no debe perder coherencia.

4. Estén atentos a las oportunidades de mercado que los gerentes de módulo puedan pasar por alto.

5. Desarrollen la capacidad de sintetizar y articular patrones.

En todos los niveles gerenciales, la habilidad para lidiar con el tiempo es fundamental. El criterio de oportunidad y la capacidad de pensar en función de marcos temporales que vayan desde el presente más inmediato, un mes, el año próximo, hasta un horizonte de varios años, pero siempre manteniendo el foco en el presente, son esenciales para lograr un rendimiento superior en mercados acelerados, competitivos e imprevisibles. 
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