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			Nota del autor

			Por una parte, este es un simple libro de empresa. La cuadrícula es un instrumento para ayudarles a que tomen mejores decisiones. Lo que hace es brindar una estructura para identificar tanto los problemas como las oportunidades en el seno de las empresas existentes, así como para poner a prueba nuevas ideas comerciales, todo lo cual sin que se precise ninguna experiencia previa. Pero su motivación esencial es más profunda que todo eso.

			La mayoría tenemos un tipo u otro de ambición profesional. Algunos sueñan con trabajar para sí mismos; otros, con ascender en el escalafón de su empresa; a muchos les encanta su trabajo tal cual es, pero desean ampliar sus conocimientos. Perseguir y alcanzar tales metas puede resultar inmensamente gratificante y satisfactorio.

			Este libro pretende ayudar a alcanzar esas metas —cualesquiera que sean— mejorando las decisiones que se tomen durante el proceso. Al hacerlo, su verdadero objetivo es el de contribuir al éxito y bienestar de la persona, y a los de la sociedad en su conjunto.

			En cierta ocasión el matemático George E. P Box comentó: «Básicamente, todos los modelos son erróneos, aunque algunos son útiles».1 Box Creía acertadamente que los modelos jamás pueden representar la complejidad del mundo real, aunque no por eso dejan de ser provechosos, pues aportan una estructura a nuestro pensamiento y nos ayudan a controlar tal complejidad. Asimismo, esclarecen los problemas que pretendemos resolver.

			Confío que la cuadrícula sea un modelo un poco menos incorrecto y un poco más útil que las alternativas.

			Matt Watkinson 
26 diciembre 2016

			

			
				
					1. Box, G. E. P., «Robustness in the Strategy of Scientific Model Building», en Robustness in Statistics, R. L. Launer y G. N. Wilkinson, eds., Academic Press, Nueva York, 1979, pp. 201-236.
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			Introducción

			—Como puede observar, señor Watkinson, no tenemos más alternativa que operar —dijo el médico, señalando una borrosa resonancia en la pantalla.

			—¿De cual? —pregunté.

			—De ambas.

			Llevaba meses entrenando mucho —levantando pesas, haciendo ciclismo y corriendo— cuando las rodillas empezaron a dolerme. Al final, el dolor era tan intenso que había tenido que dejar de hacer ejercicio por completo, y acabado en la consulta del cirujano. Me dio hora para realizar una artroscopia en ambas rodillas la semana siguiente.

			Transcurridos seis meses se hizo patente que la intervención no había solucionado el problema. Seguía con dolores y no podía hacer ejercicio. Visité fisioterapeutas y osteópatas y me machaqué el tren inferior con un rodillo de espuma: nada produjo cambio alguno. En un último intento de conseguir ayuda, llamé a Nicole Parsons, una experta en rehabilitación deportiva de mi barrio.

			Tras escuchar pacientemente la descripción de mis males, sacó algunos aparatos de alta tecnología de su bolso: una regla, una cámara y un sujetapapeles con algunos monigotes en blanco pegados encima. Después de sacar unas fotos y tomar algunas medidas, dibujó algo encima de los monigotes y me presentó su diagnóstico.

			El problema, me explicó, no tenía nada que ver con mis rodillas: los grupos musculares de mi cuerpo, desde los hombros hasta los pies, estaban descompensados. Esto implicaba que mis caderas no estuvieran alineadas con las rodillas, así que cuando movía las piernas todos los huesos y articulaciones se tensaban por todas parte, de ahí el dolor. Mediante la aplicación de un método denominado Egoscue, me prescribió una serie de ejercicios para reequilibrar mi musculatura y resolver mis problemas posturales.2 Su planteamiento dio resultado. Mediante sesiones regulares y ciñéndome al programa, no tarde en levantarme y volver a correr.

			Mientras permanecía despatarrado sobre su esterilla, se me ocurrió que esa situación guardaba semejanza con lo que yo vivía en el trabajo. La gente tomaba decisiones en una parte de una empresa, sin ser conscientes del impacto que podría tener en otra; detectábamos un problema y procurábamos solucionarlo sin identificar la causa subyacente, lo que a menudo no hacia sino empeorar las cosas. Todos acudíamos directamente a la consulta del cirujano especialista, y nadie consideraba el conjunto como había hecho Nicole. Me pregunté si saber más sobre su planteamiento podría ayudarme en mi trabajo y le pedí que me recomendara algunos libros.

			Sorprendida por mi interés, me recomendó un libro titulado Anatomy Trains, el cual explica que los músculos del cuerpo están conectados sistémicamente.3 Encargué el libro esa misma noche, ajeno a que mi operación de rodillas y aquella conversación con Nicole desembocarían en el libro que están leyendo ahora.

			Tales acontecimientos coincidieron con una época apasionante de mi vida profesional. Aproximadamente unos dos años antes, cuando trabajaba como diseñador independiente, había llegado a la conclusión de que nuestra manera de enfocar la creación de productos, los servicios y las experiencias de los clientes podía ser mejorada de forma espectacular.

			A la sazón, recopilábamos datos y analizábamos incansablemente nuestro trabajo con los clientes, pero no utilizábamos ningún principio sólido para interpretar los hallazgos ni orientar la toma de decisiones. Los resultados eran impredecibles. Mi padre, que era ingeniero, me había inculcado desde una edad temprana que los principios básicos constituían el punto de partida correcto para la toma de decisiones. ¿Y cuáles eran los principios básicos en el diseño de la experiencia?, me preguntaba.

			Entonces me pareció que una serie de principios sencillos nos ayudarían a tomar mejores decisiones de manera sistemática, en menos tiempo y con un coste menor, así que me puse a tratar de definir cuáles podrían ser tales principios. Después de tres años de investigación, di con diez principios cuya aplicación podría mejorar la experiencia de la utilización de cualquier producto o servicio. Al cabo de un año aproximadamente, The Ten Principles Behind Great Customer Experiences llegó a las librerías.4

			El libro tuvo una buena acogida, y me han llegado noticias de lectores de todo el mundo que utilizan esos principios para progresar en sus negocios. Tal como esperaba, las directrices resultaron universales, y el libro fue considerado Libro de Empresa del Año en 2014 por el CMI.

			Por lo que a mí respecta, lo mejor sobre esta formulación fue que entonces los clientes quisieron que me implicara en las etapas iniciales de sus proyectos. En lugar de ayudar en la ejecución de las decisiones que se habían adoptado semanas o meses antes, se me pedía que ayudara a formular nuevas ideas y a asesorar en asuntos más estratégicos.

			Ver personalmente las dificultades que entrañaba la toma de decisiones sobre el inicio, la expansión o el rescate de una empresa fue fascinante. La mayoría de los clientes no tenían una manera fiable de evaluar sus opciones y, por lo general, ignoraban si estaban tomando buenas o malas decisiones. Las oportunidades se desaprovechaban, y el tiempo y el dinero malgastados eran astronómicos.

			Fue más o menos por esta época cuando conocí a Nicole y su manual de anatomía y llegué al pleno convencimiento de que siempre que algo está compuesto de partes interconectadas —ya sea un cuerpo, ya una empresa— su comportamiento general no se puede determinar analizando tales partes por separado. Cuando te enfrentas a un sistema, el análisis no te llevara muy lejos; necesitas la síntesis en igual medida.

			Pero esto no era lo que sucedía en la práctica. La gente no basaba sus decisiones en una «visión de estación espacial» de la empresa, en la que la causa y el efecto fueran visibles y pudiera verse el comportamiento del conjunto. La toma de decisiones se estaba haciendo a ras del suelo: su departamento o experto creaban una línea del horizonte más allá de la cual no podían ver. Esto es un problema gravísimo. Cuando los responsables de tomar las decisiones analizan cada parte de una empresa aisladamente, por lo general no son conscientes de hasta qué punto las decisiones individuales pueden llevar a unos resultados imprevistos e indeseables.

			Si en su lugar pudiéramos analizar una empresa en su conjunto, tomaríamos mejores decisiones y aumentaríamos considerablemente nuestras probabilidades de éxito. Con esta idea en la cabeza, empecé a investigar lo que los principales teóricos del mundo de los negocios tenían que decir acerca del tratamiento holístico de una empresa. Sorprendentemente, resultó que muy poco.

			Los manuales de empresa tienden a la especialización, dado que los propios estudiosos son generalmente especialistas: por consiguiente, no prestan demasiada atención al pensamiento holístico. Otro tanto pasa con los libros que abordan un tema específico: tratan su campo con detalle, pero no se toman la menor molestia en explicarlo dentro del contexto del conjunto. (Mi primer libro también peca de lo mismo.) Los libros escritos por empresarios suelen ser excesivamente anecdóticos, y esto no siempre aclara cuáles podrían ser las aplicaciones de sus ideas a otras empresas. Muchas obras mencionan de pasada que una empresa es un sistema interconectado, pero son pocas las que profundizan en lo que esto implica.

			Existen modelos, matrices, cuadros y enfoques para cada uno de los aspectos individuales de una empresa, pero ninguno está vinculado con el otro, y con frecuencia se contradicen entre sí. Esto contribuye a explicar la razón de que muchas empresas con las que trabajo rechacen la teoría por completo. Con tantos cuadros, cada uno dividiendo y troceando las cosas de una manera distinta, los clientes no tienen manera de saber cuál utilizar y, aunque lo sepan, la mayoría de los modelos lo único que pueden garantizar es que solo funcione bien un aspecto del negocio, no que este vaya a funcionar de manera integral.

			A mi modo de ver, esto constituye otro gran problema. Al igual que en mi trabajo sobre la experiencia de los clientes, no existe una serie sencilla de principios universales que ayude a la gente a estructurar su pensamiento cuando toman decisiones, ya sean estratégicas o tácticas. Esto hace casi imposible las discusiones estructuradas en el seno de los equipos y provoca que se cometan errores tontos, dado que, mientras nos ahogamos en los detalles, perdemos de vista lo esencial.

			Al ver que estos dos problemas —el pensamiento reduccionista y la falta de unos principios rectores sencillos— se presentan con tanta frecuencia en empresas de todo tipo y tamaño, me di cuenta de que lo que necesitábamos era una manera mejor de tomar las decisiones empresariales, así que me propuse realizar un sumario para idear algo que hiciera nuestras vidas un poco más fáciles.

			La «manera mejor» debería permitir que los responsables vieran a sus empresas en su conjunto, al mismo tiempo que los ayudara a determinar las acciones que mejoraran su éxito en general. Dicha vía debería servir para todas y cada una de las empresas, ser sencilla de entender y, lo más importante de todo, ser práctica.

			El resultado, después de miles de horas de investigación, infinidad de noches en vela y más de 150 repeticiones, es una herramienta que denomino «la cuadrícula».

			La cuadrícula

			La cuadrícula es una sencilla herramienta para tomar mejores decisiones, sea quien sea y fuera cual fuese el tamaño o tipo de la empresa. Como no he tenido reparo en admitir, no hay ninguna escasez de métodos, herramientas y estructuras, así que estaría justificado que se cuestionara la necesidad de otro modelo más. Sin embargo, hay algunos aspectos que hacen que la cuadrícula sea diferente y un poco especial.

			Permite que pensemos en conjuntos

			El pensamiento empresarial siempre se ha basado en un enfoque analítico: descomponer las cosas en pequeñas partes y luego estudiarlas aisladamente. El problema es que en una empresa todo está interconectado, y el conjunto no se comporta como la suma de sus partes.

			Dado que la mayoría de las estructuras se sustentan en esta visión del mundo tradicional y reduccionista, no nos muestran de qué manera sus acciones afectan a la empresa como un conjunto, así que tomamos decisiones que tienen consecuencias imprevistas. Quizá recortemos los costes de producción con la esperanza de obtener mayores beneficios, pero, sin querer, hacemos a nuestros productos menos deseables por reducir su calidad. El resultado final es que vendemos menos unidades y que estas se vuelven menos rentables, no más. Puede que hagamos cambios en el diseño de nuestra marca para atraer a nuevos clientes, pero eso acaba distanciando a los que ya teníamos y provocando que nos abandonen.

			La cuadrícula trata a una empresa como un sistema único e interconectado que es inseparable de su entorno. Esto proporciona un panorama completo, permitiendo gestionar los objetivos incompatibles, considerar las soluciones de compromiso y tomar decisiones que potencien el éxito general de la empresa, todas las cuales son técnicas que permiten diferenciar lo fantástico de lo bueno.

			Otras ciencias han adoptado un punto de vista del mundo basado en los sistemas: la física, las matemáticas, la biología y la ecología; incluso la economía se está moviendo en esa dirección.5 Sería el momento de que las empresas también consideraran hacerlo. La cuadrícula no es solo un nuevo y flamante modelo; es la combinación de un moderno enfoque holístico de la gestión, la toma de decisiones y la estrategia que sin duda también llegará a imponerse en nuestra disciplina, tal como ha hecho en otras.

			Ve al mundo en movimiento

			Todas las empresas están en un estado constante de flujo. El entorno está siempre cambiando —a veces mucho, a veces poco—, como también la propia empresa. Por desgracia, la mayoría de las herramientas analíticas tratan al mundo como si este estuviera inmóvil, en lugar de en constante movimiento.

			Da igual cuáles sean nuestros puntos fuertes y débiles hoy; lo que importa es si nos estamos fortaleciendo o debilitando, y cuáles serán aquellos el día de mañana. Al contrario que la mayoría de las herramientas, las cuales obligan a hacer una «foto» de la coyuntura actual, la cuadrícula ayuda a definir lo que está cambiando y por qué. La cuadrícula ve el mundo como algo dinámico y en constante cambio, y ayuda a tomar decisiones basadas en la dirección en la que nos desplazamos, no en el lugar que ocupamos actualmente en el mapa.

			Su aplicación es universal

			Existe una abundante bibliografía sobre como crear una nueva empresa o administrar un imperio global, así como miles de libros sobre sectores específicos; pero hay muy pocos que aborden los fundamentos que sustentan a todos ellos.

			Remontándose a los elementos más básicos para dirigir una empresa, la cuadrícula será una aliada sea cual sea el tamaño, tipo o antigüedad del negocio. También resulta un valioso instrumento para las organizaciones ajenas al campo directo de la empresa, tales como las organizaciones sin ánimo de lucro y las administraciones públicas. La cuadrícula puede utilizarse incluso como guía para las decisiones profesionales individuales.

			Es una herramienta para equipos e individuos

			Describí este libro a un amigo como algo pensado para dos audiencias: para personas que no supieran lo suficiente, y para las que supieran demasiado. La mayoría sabemos mucho de una cosa y muy poco de otra; en parte somos expertos y en parte ignorantes, e incluso las personas más inteligentes cometen errores elementales. Esa es la razón de que los pilotos y los cirujanos utilicen listas de control elementales antes de despegar o de clavarnos un escalpelo.

			Además de eso, aunque nuestras idiosincrasias y concepciones parciales del mundo hacen que la colaboración y el trabajo en equipo sean tan esenciales y provechosas, también las hacen exasperantes. Cuando creemos que nuestro punto de vista es el correcto, acabamos enfrentados con las personas que tienen una visión diferente del mundo.

			Aquí es donde la cuadrícula adquiere todo su sentido: permite que todo el mundo considere un problema, o el probable efecto de una decisión, desde todas las perspectivas que importan. Permite que la financiación vea la concepción del mundo del marketing, y viceversa; hace posible que personas con diferentes formaciones mantengan conversaciones organizadas con un lenguaje que todos comprendan, utilizando un punto de referencia común. La cuadrícula les obligará a considerar los diferentes puntos de vista, convirtiendo el trabajo en equipo de una aspiración en una realidad. Si se trabaja solo, a uno le ayudará a resistirse a la tentación de ignorar el tema que no le resulta divertido o atractivo, pero que desempeña una función decisiva en el éxito de su negocio.

			Complementa las maneras de trabajar existentes

			Dado que la cuadrícula es fundamentalmente una herramienta para ayudar a estructurar el pensamiento y facilitar la toma de decisiones, no exige ninguna clase de «adopción» formal. Solo hay que trabajar con ella como y cuando sea necesario, por cuenta propia o en equipo. Esto la convierte en un complemento natural de otras maneras generalizadas de trabajar, como pueda ser el movimiento lean startup, en los que la cuadrícula puede ser utilizada para formular hipótesis y confirmarlas.

			Estructura del libro

			El libro está estructurado en dos partes.

			La vía rápida

			La primera parte proporciona todo lo necesario para empezar a utilizar la cuadrícula. El primer capítulo es una introducción y en él expongo cómo se elabora a partir de los principios básicos. El segundo profundiza en los detalles. El tercero demuestra cómo se utiliza la cuadrícula en la práctica, considerando tres escenarios: creación de una nueva empresa, producto o servicio; evaluación de una empresa existente; y toma de una decisión estratégica.

			Análisis a fondo

			La segunda parte profundiza en todos los temas, y dedico sendos capítulos a cada una de las casillas de la cuadrícula. Es conveniente leerlos en orden sucesivo —sobre todo si está poniendo en marcha una nueva empresa—, pero si un tema de la primera parte les llamara la atención, entonces cíñanse a un enfoque particularizado, leyendo solo los temas que interesen. Si se dispone de muy poco tiempo, también hay una sinopsis al final del libro (pp. 315-335) que condesa cada análisis a fondo en unas pocas páginas.

			También se puede descargar una copia del modelo desde mi página web: www.matt-watkinson.com.

			¡Bienvenidos a bordo!
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			PRIMERA PARTE 
LA VÍA RÁPIDA

		

	
		
			
1 
Elaboración de la cuadrícula


			Cuando le explico a alguien la cuadrícula por primera vez, hago un esbozo en un papel, detallándola paso a paso. Verla crear gradualmente ayuda a asimilarla y a darse cuenta de que su sencillez no va en detrimento de su eficacia. Teniendo esto presente, voy a explicarla como si estuviéramos sentados juntos con la libreta delante.

			Hay tres cosas que hacen que una empresa tenga éxito.

			La primera es la deseabilidad. Si la gente no quiere ni necesita lo que se le ofrece, tenemos un problema primordial.

			La segunda es la rentabilidad. Si a la gente le gusta lo que se les proporciona, pero su coste de fabricación supera el precio por el que se puede vender, no duraremos mucho tiempo.

			El tercer aspecto es la continuidad. No vale la pena hacer una fortuna hoy si se pierde todo mañana. Si ganamos 100 dólares al día, cuantos más días los ganemos, mejor. Además, la gente es reacia a comprarle a una empresa que podría no estar presente para respaldar la compra en el futuro.

			Estos tres objetivos son interdependientes. La deseabilidad sin rentabilidad no sirve de nada, y no hay continuidad sin las otras dos. Una decisión empresarial inteligente es aquella que mejora los tres o que plantea las soluciones de compromiso entre las tres: un poco menos de deseabilidad para conseguir un enorme aumento de los beneficios podría estar bien, pero llévese esto demasiado lejos y se comprometerá la continuidad cuando los clientes nos cambien por una alternativa.

			La verdadera dificultad estriba en que hay que tomar decisiones sobre esos tres objetivos mientras el panorama está en constante cambio. Una empresa es como un barco que flota en el océano, con las corrientes moviéndolo en una dirección y el viento impulsándolo en otra. En un momento las aguas están tranquilas, y al siguiente unas enormes olas rompen contra la proa. Para mantener el rumbo del barco deben considerarse estos factores mientras se navega. Lo mismo es aplicable a la toma de decisiones empresariales, pues, en líneas generales, los cambios se experimentan en tres categorías distintas.

			Lo que los clientes quieren y cómo pueden cambiar su comportamiento. Puesto que sin clientes no se tiene una empresa, prestar atención a tales cambios resulta primordial.

			Las condiciones del mercado también pueden cambiar. Surgen nuevos competidores, los sectores crecen y decaen, nuevas leyes entran en vigor; cualquiera de estas cosas puede afectar a los buenos resultados.

			Por último, la organización —la empresa en sí— está en permanente cambio. A medida que la empresa crece, descubriremos que sus capacidades y sus puntos fuertes y débiles cambian. Por ejemplo, a lo mejor tenemos una plantilla más numerosa y más liquidez de las que teníamos, pero ya no somos tan ágiles como antaño.

			Y ahora viene lo interesante. Tenemos tres objetivos: la deseabilidad, la rentabilidad y la continuidad. También tenemos tres niveles cambiantes: los clientes, el mercado y la organización.

			Dado que en una empresa todo está interconectado, cada nivel puede afectar a cada uno de los objetivos: un cambio en la competencia puede influir en nuestra rentabilidad, por ejemplo, o un cambio relacionado con nuestros clientes podría hacer nuestros productos menos deseables.

			A fin de ilustrar esto, dibujamos una tabla con una columna para cada uno de nuestros objetivos —deseabilidad, rentabilidad y continuidad— y una fila para cada tipo de cambio: clientes, mercado y organización. Esto nos proporciona una cuadrícula con nueve casillas, cada una de las cuales contiene un factor que afecta a nuestro resultado y que cuando los consideramos conjuntamente nos dan una visión holística de la empresa. Juntas, estas nueve casillas determinan el éxito o el fracaso de todas las empresas.

			¿Y qué hay en las nueve casillas? Vamos a empezar con una columna cada vez, comenzando con la deseabilidad.

			
				
					[image: ]
				

			

			Deseabilidad

			Hay tres factores que determinan la deseabilidad: los deseos y necesidades de los clientes, la rivalidad que encontramos en el mercado y las ofertas que crea nuestra empresa. Analicemos algunas hipótesis.

			Si los deseos y necesidades de los clientes cambian, pero las ofertas permanecen inmutables, es razonable esperar que la deseabilidad decaiga.

			Si nos enfrentamos a un nuevo y magnífico rival, podemos esperar que eso también nos afecte. Aunque un cambio en la rivalidad también puede obrar en nuestro beneficio, ya que los errores de un competidor pueden volver nuestros productos más deseables que antes.

			Por ultimo, si los deseos y necesidades de los clientes y la rivalidad a la que nos enfrentamos permanecen ambas inmutables, pero nuestro trabajo mejora lo que ofrecemos, podemos esperar que la deseabilidad mejore.

			Utilizo el término «ofertas» para reflejar la amplitud de cosas que una empresa crea: además del producto o servicio en sí, hay también una marca y un experiencia general de ser cliente, todo lo cual afecta a la deseabilidad. Asimismo, y puesto que a menudo utilizarán la cuadrícula para decidir dónde hacer sacrificios, ¡el termino «ofertas» [ofrendas] parece el apropiado!
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			Rentabilidad

			No es nada sorprendente que los ingresos procedentes de los clientes y los costes que sufre su empresa afecten a su rentabilidad, pero ¿qué pasa con esa casilla de en medio, la capacidad negociadora? Generalmente se pasa por alto, aunque resulta absolutamente decisiva para tener éxito.

			Todas las empresas están atrapadas entre sus clientes y sus proveedores. Los proveedores le cobrarían alegremente el doble en la mitad de los artículos porque eso aumentaría sus beneficios. Y, como es natural, sus clientes buscan también la mejor oferta para ellos. Esto significa que no solo estamos compitiendo con los rivales, sino que también existe un elemento competitivo en nuestras relaciones con proveedores y clientes. Y quien tenga la mejor capacidad negociadora consigue el negocio más ventajoso en general.6

			La capacidad negociadora es importante porque sin ella la rentabilidad se verá exprimida por los clientes que hacen bajar los precios, por los proveedores que hacen subir los costes o por ambas cosas. Cuando se tiene una posición dominante se puede invertir la presión, reduciendo los costes mediante una dura negociación con los proveedores, o aumentando los precios si los clientes apenas tienen otra alternativa que seguir con nosotros.

			Aunque, como veremos, explotar nuestro poder puede resultar peligroso. Si abusamos de él, eso genera resentimiento, lo cual, en ultima instancia, puede perjudicarnos. Abordaremos con más detalle este aspecto después.
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			Continuidad

			Sin clientes, no hay empresa. Cuantos más clientes se tengan, y más tiempo se conserven, más probabilidades hay de sobrevivir y prosperar. Esta es la razón de que una cartera de clientes creciente y/o comprometida sea un objetivo para todas las empresas del mundo.

			Bajando de fila, un producto rentable y oportuno que nadie pueda copiar contribuye sin duda a un futuro halagüeño. Los gigantes suecos Ikea y Tetra Pak hicieron multimillonarios a sus fundadores al crear empresas con unos detalles inimitables; la primera, con un ecosistema que es sumamente difícil de copiar en su integridad;7 la segunda, al patentar un envase de leche aséptico.8

			Cuanto más fácil sea algo de imitar, más intensa se vuelve la competencia y, a largo plazo, es probable que el producto o servicio acabe siendo menos rentable. Así pues, la imitabilidad desempeña un papel trascendental a la hora de determinar la continuidad de nuestra empresa.

			Por último, la capacidad de una empresa para adaptarse determina directamente si sobrevivirá en el futuro. Tarde o temprano, en la puerta de todas las empresas acaba aterrizando un cambio descomunal (y, a menudo, sumamente inesperado); piensen en las descargas digitales para el sector de la música o en los buscadores para las Páginas Amarillas.

			Cuando eso ocurre, si se ha diseñado la adaptabilidad sin tener en cuenta el negocio, acabaremos arruinados en un santiamén. Con demasiada frecuencia, y a fin de conseguir un beneficio a corto plazo, las empresas sacrifican su capacidad adaptativa, y se dan cuenta del problema solo cuando es demasiado tarde. Volviendo a nuestra metáfora náutica, un barco que está firmemente anclado no puede moverse cuando el tiempo cambia y, en consecuencia, acaba en el fondo del mar.

			Conclusiones inmediatas

			Ahora que les he conducido por una gira relámpago por la cuadrícula, veamos qué conclusiones básicas se pueden extraer.

			Todas las casillas son importantes

			Para empezar, podemos observar que todas las casillas tienen importancia. Si alguna de estas nueve perspectivas es olvidada, no se medita bien o se ignora, eso puede conducir a decisiones que harán descarrilar a una empresa próspera o bien garantizar que una nueva nunca consiga despegar.

			El éxito no está garantizado por la perfección en una o dos áreas, sino que surge de las nueve casillas de la cuadrícula. Como es natural, habrá ocasiones en que alguna adquiera mayor trascendencia que otras, pero pasar por alto una casilla por completo puede acarrear el desastre.

			Imagínese que lanza al mercado un producto maravilloso solo para darse cuenta de que un rival más poderoso no solo puede copiarlo, sino mejorarlo. Lo único que ha hecho es proporcionarle la prueba de que la oportunidad existe, y todo el esfuerzo se ha ido a la basura por culpa de una casilla: la de la imitabilidad.

			Y lo que es peor aun, supongamos que se asumen todos los costes de crear un producto logrado, solo para darse cuenta de que no encaja con los deseos y necesidades de los clientes, o de que no generará los ingresos suficientes para permitir la recuperación del dinero invertido. Esto es algo descorazonador y sucede a diario, no porque la gente no sea inteligente o trabajadora, sino porque es fácil pasar por alto las cosas sencillas. Las nueve casillas son importantes, y si ignoramos una, tendremos un problema.

			Un cambio en una provoca cambios en las demás

			Otra conclusión importante es que un cambio en una casilla provoca un cambio en las otras. Si se pasa por alto, un cambio en los deseos y necesidades de los clientes afectará al volumen de la cartera de clientes y a los ingresos de la empresa. Si nos volvemos más fáciles de imitar, esto provocará un aumento de la rivalidad y reducirá nuestra capacidad de negociación. La reducción en los costes gracias a la mejora de la eficiencia, generalmente, va en detrimento de la adaptabilidad, y así sucesivamente.

			Antes he mencionado que el pensamiento empresarial suele centrarse en la reducción y el análisis: descomponer los problemas en partes cada vez mas pequeñas y analizarlas con todo lujo de detalles. Ahora puede verse que el verdadero problema no es en absoluto el análisis; lo es la síntesis. La toma de decisiones no tiene nada que ver con optimizar un área a expensas de las demás; tiene que ver con mantener el equilibrio entre esos nueve elementos: escojamos nuestras batallas para ganar la guerra.

			El conocimiento general tiene importancia

			Puesto que el éxito surge de las nueve casillas de la cuadrícula, esto repercute en los conocimientos que debemos adquirir como individuos. Para los pequeños empresarios, los emprendedores y los presidentes ejecutivos, la comprensión general de la empresa siempre ha sido imprescindible, pero la cuadrícula pone de manifiesto que también es igualmente importante para todos los demás.

			En un mundo donde todo el mundo está especializado, las mejoras en el rendimiento no provienen tanto de tener mayores competencias como de que estén mejor coordinadas; no tanto de profundizar en nuestra especialización como de ampliar nuestra comprensión general. Cuanto más grande se hace una organización, más acuciantes se vuelven los problemas.

			No es lo brillante que seas en tu trabajo lo que define el éxito general, sino el impacto latente de tu experiencia en otras áreas de la cuadrícula. Para crear una empresa próspera hay que asegurarse de que los nueve elementos funcionen, en vez de que se obstaculicen, para que se refuercen mutuamente.

			Hay que tener presentes los fines, no solo los medios

			Muchas cuestiones fundamentales para el éxito empresarial no figuran en la cuadrícula: los elementos cuantificables, como los procesos y la tecnología; y los cualitativos o inmateriales, como las personas y la cultura. Se trata de consideraciones fundamentales que ocupan la mayoría de las actividades cotidianas de los responsables de las empresas. Entonces, ¿por qué no tienen una presencia propia y claramente etiquetada en la cuadrícula?

			Pues porque tales elementos contribuyen a alcanzar el éxito empresarial, en vez de ser la causa directa de ello; más que el fin, son los medios. Y la cuadrícula persigue proporcionar una manera más consistente de reflexionar sobre ellos.

			Así, por ejemplo, una cuestión habitual en una empresa es la de decidir si se invierte en una nueva tecnología. Y esa decisión se puede examinar desde la perspectiva de cada una de las casillas de la cuadrícula: ¿reducirá los costes? ¿Afectará a la imitabilidad? ¿Cómo podría esa tecnología mejorar lo que ofrecemos? ¿Nos hará más o menos adaptables?

			Como puede verse, la tecnología en sí no determina directamente el éxito; su impacto se manifiesta en todas las casillas de la cuadrícula. Una tecnología que ahorra dinero puede resultar una mala inversión si pone en peligro la experiencia de los clientes o la capacidad para adaptarse en el futuro.

			Otro tanto cabe decir en cuanto al efecto de la cultura de una empresa en el éxito del negocio, puesto que ese aspecto también se pone de manifiesto a través de las nueves casillas. Por lo general, las organizaciones hacen hincapié en algunos elementos de la cuadrícula por encima de otros: aprecian el aumento de los ingresos por encima del beneficio; adoptan un planteamiento agresivo hacia la rivalidad; o se obsesionan con el atractivo de la marca en lugar de con la viabilidad comercial. Para otros, su cultura puede conseguir que no consigan adaptarse cuando el entorno se lo exija. De nuevo, la cuadrícula proporciona los medios para ver el impacto de la cultura de una empresa desde lo alto y valorar dicho impacto en la empresa en su conjunto.

			Lejos de restar importancia a las personas, la cuadrícula es una herramienta que ayuda a trabajar conjuntamente con más efectividad, al permitir compartir perspectivas y resolver los problemas en equipo. También puede establecer las deliberaciones sobre el personal en un contexto más amplio, ayudando a realizar argumentaciones más sólidas para tomar decisiones relativas a la contratación y a la manera en que deben asignarse los recursos humanos.

			Detrás de cada elemento de la cuadrícula está la experiencia, el talento y el juicio de las personas. Son ellas las que crean la experiencia de los clientes, discurren propuestas y toman decisiones sobre la marca; son ellas las que se encargan de los proveedores y controlan los costes. Más que no estar en ninguna parte de la cuadrícula, están en todas. No están en ella como elementos individuales porque su influencia es ubicua.
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2 
Los elementos de la cuadrícula


			El siguiente paso hacia la utilización de la cuadrícula es entrar en detalles: una cosa es saber que los deseos y necesidades de los clientes son importantes y otra completamente diferente es tener una estructura para definir con exactitud cuáles son unos y otras.

			Este capítulo presenta tres elementos dentro de cada casilla de la cuadrícula. Muchos resultarán familiares, y no hay necesidad de memorizarlos ni de hacerles ningún seguimiento. Solo se necesita tener una comprensión elemental de cada uno para empezar.

			Termino el capítulo con dos casos prácticos que demuestran lo que puede suceder si algunos de estos elementos no son debidamente gestionados. Ambos refuerzan los dos temas del libro: que todos los elementos tienen importancia, y que un cambio en uno afecta a todos los demás.

			Deseabilidad
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			Deseos y necesidades

			Los deseos y necesidades de los clientes se sustentan en tres factores:

			
					Los clientes escogen los productos y los servicios que reflejan sus valores y creencias: conducir una Harley, por ejemplo, o creer que una cámara con más megapíxeles es mejor que otra con menos.

					Para los clientes, todos los productos y servicios son también medios para alcanzar sus objetivos: perder peso, aprender otro idioma o concertar una reunión, por ejemplo.

					Los obstáculos son impedimentos que evitan que los clientes alcancen sus objetivos o que aprueben nuestros productos o servicios. Ejemplos de esto podrían ser los conocimientos necesarios, o los productos que ya tienen y que son incompatibles con los nuestros.
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			Rivalidad

			Tres elementos determinan la rivalidad a la que nos enfrentamos y cómo esta podría estar cambiando:

			
					La categoría —el tipo de producto o servicio en venta— determina las exigencias básicas que hay que satisfacer para ser competitivos. La facilidad con que los rivales pueden emprender un negocio en esa categoría, y si aumenta o disminuye su popularidad, también afectará a la intensidad de la competencia.

					El territorio —allí donde radica la empresa y el área geográfica que abarca— influye en la magnitud de la oportunidad y de los rivales a los que hay que enfrentarse.

					Por último, dentro del campo que se ha escogido siempre habrá alternativas y sustitutivos; esto es, otras opciones que los clientes utilizan para juzgar la deseabilidad de nuestra oferta. Las alternativas son rivales directos, como las líneas aéreas competidoras. Los sustitutivos son rivales indirectos, como las líneas aéreas locales que compiten con un servicio ferroviario.
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			Ofertas

			Las ofertas consisten en estos elementos interrelacionados:

			
					La propuesta de producto o servicio es el concepto que el cliente compra. Para que sea oportuna, los clientes deben tener razones claras y evidentes para escogerla por sobre las alternativas.

					Las expectativas y asociaciones que la gente tiene sobre una empresa —su atractivo de marca— afecta a la deseabilidad de todos sus productos y servicios.

					La experiencia de los clientes también es importante. Si la página web es confusa, el personal es maleducado o la devolución de los artículos deteriorados difícil, la deseabilidad se verá afectada, independientemente de lo bueno que sea el producto.

			

			Rentabilidad
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			Ingresos

			Para la obtención de un beneficio es preciso tener ingresos de los clientes. Debemos tener presentes tres aspectos:

			
					Los mecanismos con los que se gana dinero o modelo de ingresos: por ejemplo, escogiendo entre vender los servicios a un precio fijo o cobrando por horas.

					También debe decidirse el precio: sin perder beneficios por cobrar de menos ni perder clientes por poner un precio demasiado elevado.

					Por último, hay que considerar el volumen, o la cantidad de gente que compra y la frecuencia con que lo hacen.
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			Capacidad negociadora

			La capacidad negociadora también afecta a la capacidad para obtener beneficios.

			
					Hacer frente a unos compradores que están en una posición sólida puede dejarnos unos márgenes estrechos, así que es importante tener en cuenta la capacidad negociadora con los clientes y en qué medida podría estar modificándose.

					La capacidad negociadora con los proveedores es igual de importante. Si la empresa se vuelve demasiado dependiente de un proveedor concreto, este puede apretarnos las tuercas, aumentando los propios beneficios a costa de los nuestros.

					Los gobiernos promulgan normas y disposiciones por múltiples razones, pero uno de sus principales estímulos es el de proteger a la sociedad controlando el poder de las empresas.
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			Costes

			Una organización soporta costes de tres tipos fundamentales:

			
					Los costes fijos, como el alquiler o los salarios del personal, permanecen inalterables con independencia del volumen de producción.

					Los costes variables dependen del volumen de producción, como las materias primas o los embalajes necesarios para fabricar y vender el producto. Un fabricante de automóviles tendrá unos costes variables altos, y un proveedor de software los tendrá bajos.

					Los gastos de capital hacen referencia a las inversiones a largo plazo, como la compra de una fábrica o de equipamiento. Estos gastos reciben un trato diferente al de los gastos de explotación habituales, puesto que su impacto en la rentabilidad se extiende a lo largo de la vida útil del bien.

			

			Continuidad
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			Cartera de clientes

			La dimensión de la cartera de clientes —la cantidad de clientes que se tiene— se basa en tres factores:

			
					Las personas no pueden ser clientes a menos que sepan que existimos, así que mejorar el conocimiento es lo primero que debemos considerar.

					El conocimiento debería conducir a la captación; es decir, los nuevos clientes que se incorporan a nuestra empresa. No hay cartera de clientes si la gente no va a comprar lo que le ofrecen.

					Por último, la cartera de clientes no aumentará si los ya existentes se marchan en el mismo porcentaje en que se incorporan los nuevos. La retención —mantener los clientes que se han conseguido— es esencial para la mayoría de las empresas.
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			Imitabilidad

			La facilidad con que un rival puede copiarnos —nuestra imitabilidad— influye espectacularmente en nuestra continuidad. Nos podemos hacer menos imitables de tres maneras:

			
					Podemos buscar protección legal, utilizando patentes, marcas registradas y derechos de autor(ía) (copyright) que impidan que los rivales nos copien.

					Se pueden desarrollar ventajas duraderas que sean difíciles de imitar, tales como una estructura de costes o un ecosistema de productos exclusivos.

					En último término, se puede crear un desfase de la competencia, de forma que los rivales nos vayan a la zaga mientras realizamos avances, u obligándoles a realizar sacrificios difíciles que retrasen su actividad.9
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			Adaptabilidad

			La adaptabilidad de una organización determina en última instancia sus posibilidades de supervivencia en el futuro:

			
					Si nos quedamos sin dinero, la empresa no puede seguir funcionando. Cuanto más sólida sea la situación de tesorería, mayor será el ámbito de las opciones a nuestro alcance.

					La escalabilidad o capacidad también puede representar una importante limitación. Funcionar a pleno rendimiento nos deja sin margen para planear el futuro, y si no podemos hacer escalar la empresa, esta no crece.

					Para terminar, la complejidad y la rigidez de una empresa pueden hacer que los cambios de dirección sean atrozmente lentos, cuando no imposibles.

			

			Caso práctico: la silla de ruedas perfecta

			Para unir todos los elementos, veamos ahora dos ejemplos, uno que procede de una start-up y otro extraído de una gran empresa ya establecida.

			Hace algunos años me involucré en el proyecto de crear un producto fantástico: una silla de ruedas de alta gama. A la sazón, la mayoría de las sillas de ruedas eran feas y tenían un diseño espantoso, y existía la oportunidad de crear un modelo vanguardista sin rival.

			La empresa investigó y se enteró de las deficiencias de los productos existentes en el mercado. En su mayor parte eran máquinas chabacanas que parecían reliquias de una época superada, sobre todo si se las comparaba con los elegantes diseños que veíamos en bicicletas o incluso en sillas de oficinas. Por parte de los fabricantes establecidos parecía haber poco interés por una verdadera innovación y, por consiguiente, el mercado parecía propicio para un recién llegado con una filosofía que buscara innovar el diseño.

			Sin embargo, a medida que el proyecto fue avanzando, en lugar de centrarse con la precisión de un láser en los deseos y necesidades de los clientes, el cometido de la empresa se convirtió en crear el mejor producto posible sin transigir en nada. Con la tecnología como bandera, se decidió que la silla tendría muchas alternativas de configuración, y que se harían a medida y de fibra de carbono.

			En la búsqueda de la perfección, se contactó con uno de los fabricantes de fibra de carbono más avanzados del Reino Unido para que ayudara a la creación de un prototipo. La empresa de la silla de ruedas era un pececillo comparada con las millonarias escuderías automovilísticas con las que el fabricante estaba acostumbrado a tratar, así que se encontró voluntariamente en una situación en la que no tenía ninguna capacidad de negociación. Así las cosas, tuvo que cambiar de proveedores a fin de encontrar una empresa que se planteara el trabajo como una colaboración. Pero a estas alturas, los costes estaban aumentando.

			La mala elección de los proveedores, y la propuesta exageradamente ambiciosa implicaban un precio de venta alto si querían cubrir los costes. En lugar de plantearse un precio objetivo al iniciar el proyecto y limitar las características y costes del producto para ajustarse a esa cifra, permitieron que el precio fuera subiendo y subiendo gradual e inexorablemente a medida que se desarrollaba el producto.

			Cuando llegó el momento de su lanzamiento, la propuesta estaba fuera del alcance de la mayoría de los clientes potenciales. Una silla de ruedas de lujo es una cosa, y una silla de ruedas que cuesta tanto como un coche es otra completamente distinta. Sencillamente, la mayoría de los clientes potenciales no se la podía permitir. Calcular el precio de un producto añadiéndole un margen de beneficio a los costes es un error clásico que muchos cometen, y del que nos ocuparemos más tarde. Dado que los costes de fabricación eran tan altos, era imposible que el producto pudiera venderse por los minoristas o por una red de distribución sin convertir el precio de indecente en disparatado: no había suficiente margen para todos.

			Como solución provisional, decidieron no alquilar un salón de exposición, sino ofrecer en su lugar visitas de demostración. Sin embargo, el problema fue que algunos clientes potenciales se mostraron reacios a que tal cosa tuviera lugar en sus casas, lo que supuso que en una ocasión la demostración acabara teniendo lugar en el aparcamiento de una oficina. Dado que se trataba de un artículo lujoso y caro, aquello a duras penas fue la experiencia de cliente de primera calidad que uno esperaría.

			Y no solo fue el precio lo que resultó ser un problema. El producto solo se podía vender en la Unión Europea, cuyas normativas cumplía. Los grandes mercados como Estados Unidos, Asia y Australia se quedaban fuera de juego porque sus requisitos normativos eran distintos, lo que implicaba unos procesos de aprobación independientes (y onerosos). A pesar de los miles de seguidores en Facebook y el vivo interés de los medios de comunicación, la demanda real por el producto jamás llegó a materializarse. La empresa tenía como objetivo vender una silla a la semana, una labor casi imposible considerando la desafortunada combinación de precio elevado y territorio reducido. Dos años después del lanzamiento solo se habían vendido unas pocas sillas.

			Este ejemplo muestra un aluvión de problemas, con el resultado de un producto que no encajaba en los deseos y necesidades de los clientes.
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			Figura 1. Ilustra lo que no funcionó en la empresa incipiente de sillas de ruedas, muestra los elementos clave involucrados.

			La raíz del problema estuvo en una propuesta excesivamente ambiciosa (1) y en la elección de un proveedor poderoso (2), lo cual generó unos costes de producción elevados (3).

			Unos costes elevados significa un precio alto (4), un obstáculo insuperable para la mayoría de los clientes potenciales (5), dejando sin margen a los minoristas o distribuidores y perjudicando la experiencia de los clientes (6).

			Las disposiciones legales constituyeron un problema notable (7), limitando el territorio donde el producto podía ser vendido (8).

			La combinación del alto precio y el territorio reducido desembocó en un volumen bajo de ventas (9) porque no se podían captar suficientes clientes (10).

			El resultado final fue que se estaba acabando el dinero, y que la necesidad de inversiones externas para mantener la empresa a flote era cada vez mayor (11).

			Caso práctico: el escándalo de las emisiones de los Volkswagen

			Es posible que nunca lleguemos a saber toda la verdad sobre el escándalo de las emisiones de 2015, pero una cosa sí que sabemos con seguridad: que Volkswagen de Estados Unidos ha admitido haber modificado el software de determinados motores diesel para hacer trampas en las pruebas de emisiones, con unas consecuencias calamitosas. He aquí cómo se desarrolló la situación.

			Los valores de los clientes han cambiado con el tiempo hacía la reducción del impacto medioambiental de sus automóviles, mientras que la preocupación sobre el cambio climático ha aumentado y las normativas sobre emisiones se han endurecido. Esto ha generado la oportunidad para que surjan nuevas categorías y alternativas: coches híbridos y eléctricos como el Prius y el Tesla Model S. Estos cuatro elementos de la cuadrícula se ponen de relieve en los diagramas siguientes.

			Volkswagen tenía grandes aspiraciones de convertirse en el mayor fabricante automovilístico del mundo en 2018.10 Para lograrlo, se impusieron la meta de triplicar las ventas en Estados Unidos.11 Para que les ayudara a alcanzar ese objetivo, rechazaron el planteamiento del híbrido en beneficio del motor «diésel limpio», considerando que este proporcionaría a los coches una atractiva combinación de emisiones bajas y un elevado ahorro de combustible sin tener que sacrificar el rendimiento.12 Una gran propuesta… y, hasta ahí, todo bien.

			Para introducir su propuesta en el mercado, Volkswagen hizo enormes inversiones para crear el EA 189, un motor diésel que se utilizaría no solo en los vehículos Volkswagen, sino en otras muchas marcas del grupo, entre ella Audi, SEAT y Skoda.13 Esto proporcionaría una economía de escala, al repartir los costes fijos de crear el motor entre un número mucho mayor de unidades; algo también positivo.

			Hacia 2008, Volkswagen se enfrenta a una situación difícil. El nuevo motor que han creado podría no cumplir las normativas sobre la polución de determinados países, entre ellos Estados Unidos, sin resultar poco competitivo en determinados parámetros de utilidad claves como el ahorro de combustible y el rendimiento.14 Este dilema dejaba a la empresa con cuatro opciones:
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			Figura 2. Los valores de los clientes y las normativas sobre emisiones han cambiado, desembocando en la aparición de nuevas categorías y alternativas.
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			Figura 3. La aspiración de Volkswagen es triplicar el volumen de ventas en un territorio libre, Estados Unidos. Así que realizan una fuerte inversión en su propuesta del diésel limpio, creando un motor que pueda utilizarse en sus numerosas marcas para repartir los costes fijos. Estas consideraciones se ponen de relieve en esta cuadrícula.

			Opción uno

			Podían comercializar una propuesta inferior que respetara las normativas a expensas del rendimiento y el ahorro de combustible. Este producto podría no ser tan atractivo como las alternativas, así que su volumen de ventas podría ser menor.

			Opción dos

			Podían incorporar una tecnología adicional de control de la polución, como la solución BlueTEC de Mercedes, lo cual provocaría que sus costes variables aumentaran.15

			Opción tres

			Podían cambiar su estrategia por completo, abandonando realmente su propuesta del diésel limpio.

			Opción cuatro

			Podían ignorar las normativas y decidirse, en su lugar, por el engaño. Esto significaría que su propuesta podría permanecer intacta, que los costes adicionales se evitaran y que su estrategia pudiera continuar sin prácticamente ningún cambio.

			Podemos ver estas diferentes opciones estratégicas en la siguiente cuadrícula.
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			Figura 4. Las opciones estratégicas de Volkswagen quedan esquematizadas en la cuadrícula. ¿Deberían sacrificar (1) el volumen, (2) los costes variables, (3) la propuesta o (4) las normativas?

			Volkswagen se decantó por la opción 4 y creó un «dispositivo de desactivación» para que el motor detectara cuándo estaba siendo verificado y cambiara al modo de nivel bajo de emisiones, solo que arrojaba 40 veces el nivel autorizado de algunos contaminantes durante la utilización normal.16

			El plan funcionó a las mil maravillas durante un tiempo, aunque ignoró una regla de oro, sobre todo en la era de los medios de comunicación social: «Si no quieres que nadie lo sepa, no lo hagas». Cuando salió a la luz que once millones de vehículos contravenían las normativas sobe emisiones, las repercusiones fueron catastróficas.17

			El escándalo provocó un cambio espectacular en las creencias de los clientes sobre la propuesta de la tecnología del diésel limpio de VW. Esto influyó en la experiencia de la propiedad de los clientes existentes, cuyos coches tuvieron que ser reacondicionados o recomprados por el fabricante.18 Tal cosa tampoco hizo ningún favor a su marca.

			Los modelos afectados fueron retirados del mercado, con la subsiguiente reducción de los ingresos.19 Los precios de otros productos fueron rebajados, en una apuesta por ganarse a los consumidores indecisos.20 Miles de coches que no podían ser vendidos quedaron atrapados en puertos, lo que incrementó de manera espectacular los costes de inventario.21 Los costes variables, por su parte, se dispararon porque cada vehículo afectado tuvo que ser corregido o recomprado. Añadan a eso el coste de los procedimientos judiciales y sanciones de los clientes y las autoridades de todo el mundo.

			En el momento de escribir esto, Volkswagen ha asignado 18.000 millones de dólares para resolver la crisis, unos recursos a los que se les podría haber dado un destino más ventajoso.22 Por otra parte, el escándalo ha empañado toda la categoría diésel en Estados Unidos y proporcionado vía libre a las alternativas, que ahora tienen menos rivales por los que preocuparse a corto plazo.23

			Como afirmé al principio, una empresa es un todo interconectado donde los cambios en un área pueden afectar a otra. En este caso, la alteración de algunas líneas del código de programación conllevaron un precio estimado de dieciocho mil millones de dólares.24 Esto también pone de relieve los peligros inherentes a los criterios reduccionistas y cortoplacistas de la toma de decisiones. Existe una alternativa sencilla. La cuadrícula nos ayuda a analizar el efecto de nuestras decisiones sobre el negocio en su conjunto. El siguiente capítulo muestra cómo llevar esto a la práctica.
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			Figura 5. Volkswagen decidió burlar las disposiciones sobre emisiones (1) con unas consecuencias catastróficas para otros elementos de la cuadrícula.

			El escándalo cambió permanentemente las creencias de los clientes sobre el producto que habían comprado (2), empañó a toda la categoría diésel en Estados Unidos (3) y dio a las alternativas vía libre mientras los coches afectados eran retirados del mercado (4).

			Cuando el escándalo se destapó, su propuesta de una tecnología diésel limpia perdió su atractivo (5); esto afectó a la experiencia de la propiedad de los clientes existentes, que entonces tuvieron que pasar por un programa de mejora o de recompra del vehículo (6); y la reputación de la marca quedó dañada (7).

			Se bajaron los precios de forma generalizada para estimular la demanda (8) cuando el volumen de ventas declinó (9). Con los productos retirados de la venta y la oferta de un plan de recompra para los clientes existentes, tanto la captación como la retención se vieron afectadas (10, 11).

			Volkswagen sufrió los costes fijos excepcionales de las sanciones y las demandas presentadas por los reguladores y otras partes perjudicadas (12). También tuvieron que hacer frente al incremento de los costes variables cuando cada vehículo vendido tuvo que ser reacondicionado, y los nuevos vehículos diésel equipados con una costosa tecnología alternativa de control de la contaminación (13). La empresa asignó dieciocho mil millones de dólares para resolver la crisis, una parte considerable, aunque viable, de sus reservas de tesorería (14).
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