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    Prólogo




    Como señala en sus seminarios Henry Mintzberg, un brillante teórico sobre la gestión, la mayoría de las estrategias que diseñan las empresas nunca llegan a aplicarse. Y Mintzberg sabe por qué.




    Durante un debate celebrado en los Países Bajos hace unos años, preguntó quién tiene la culpa cuando fracasa la aplicación de una estrategia. Su respuesta fue sencilla: «Quienes aplican la estrategia siempre se llevan la peor parte. Los líderes tienden a pensar: “nosotros ideamos excelentes estrategias desde nuestras oficinas centrales, pero los cerebros de chorlito del resto de la organización no son lo bastante listos para hacer que funcionen”. Bien. Si usted es uno de esos cerebros de chorlito, tengo la respuesta perfecta. Dígale a la dirección: “si nosotros somos tan idiotas y ustedes tan listos, ¿por qué no idean estrategias que alguien tan idiota como nosotros pueda aplicar?”».




    Es un argumento sólido. Pero ¿es justo? No del todo, como admitió el propio Mintzberg. A su juicio, casi todos los errores que se cometen en el momento de aplicar una estrategia se deben a una desconexión entre la formulación de la estrategia y el modo en que se lleva a cabo. Esto se debe a la creencia errónea de que puede formularse una estrategia en un lugar, la sede corporativa, y ponerla en práctica en otro, en el lugar de trabajo. Y precisamente este libro explora esa cuestión: la interfaz entre estrategia y ejecución. O, como Jacques Pijl expresa de manera más tajante, la identidad entre estrategia y ejecución. Hay cuatro puntos en particular que me han llamado la atención y que convierten esta obra en una lectura obligada.




    1   Estrategia = Ejecución




    Una estrategia que no llega a ejecutarse sirve de muy poco. De hecho, es como si no existiera. Cualquier plan debe contemplar el modo en que se llevará a cabo desde el mismo momento en que comienza a pensarse. No se puede separar la estrategia de su ejecución. Este libro lo demuestra con todo detalle a partir de cuatro aceleradores, cada uno constituido por cuatro elementos. Quizá suene muy esquemático, pero es cierto. La época de la improvisación y el desenfreno ha pasado a la historia. El éxito o el fracaso de una estrategia dependen, y ahora más que nunca, de la manera en que esta se hará realidad.




    2   Innovación




    Hoy en día, un negocio debe renovarse continuamente. Cualquier persona que dirija una empresa es consciente de ese problema. Siempre hay que prestar atención a cuanto ocurre para que la clientela esté siempre satisfecha y se mantenga el flujo de ingresos. Es el aquí y ahora. Pero también debe pensarse en cómo queremos que sea nuestro negocio mañana y más adelante. Al hablar de innovación, no siempre nos referimos a lo mismo. Este libro distingue tres tipos de cambio: mejora, renovación e innovación. Cada uno requiere un enfoque propio y distinto. No es fácil, pero los directivos más experimentados son conscientes de que no hay otro modo de prosperar.




    3   El trabajo y las personas




    El por qué, el qué y el cómo son importantes, afirma Pijl. Pero ¿quién llevará a cabo la estrategia? Esa es, sin duda, la cuestión más importante. Al final, todo depende de las personas, de sus cualidades y de su compromiso. Suena muy bien, pero tiene profundas consecuencias. Por ejemplo, las personas que llevarán a cabo la ejecución tienen que hacerlo de manera consciente. En otras palabras, tienen que comprometerse realmente con la estrategia, las iniciativas y los objetivos fijados. Este libro profundiza en cómo garantizar ese compromiso.




    4   Teoría y práctica




    Un buen profesional debe mantenerse al día. Algunos autores de libros de gestión intentan que sus ideas pasen por nuevas sin que lo sean realmente. Y muchas veces se debe a un desconocimiento de los clásicos. En este caso, no hay de qué preocuparse: Pijl ha hecho los deberes. Domina la teoría, pero es muy consciente de la necesidad de ser práctico. Y su larga experiencia como consultor le aporta una buena dosis de realismo y muchos ejemplos útiles. Me encanta el trabajo basado en pruebas.




    Me olvidaba: este libro es un tesoro; está repleto de ideas y consejos más que razonables. Pero su valor real solo quedará claro cuando sus lectores y lectoras los pongan en práctica en su propia organización. Solo entonces esas grandes ideas cobrarán vida y estas páginas repletas de palabras se transformarán en un trabajo que dará muy buenos resultados.




    ¡Feliz lectura y feliz aprendizaje!




    Ben Tiggelaar




    Científico del comportamiento, autor de best sellers, conferenciante y consultor
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    Introducción




    Eficacia, agilidad y rapidez, claves a la hora de poner en práctica una estrategia




    El auge de Netflix / Watson se ha doctorado / La curva de la ballena ha muerto / Philips rechaza comprar Apple




    1.1   El reto más importante: innovar con la mayor rapidez posible




    Necesitamos aumentar la velocidad con la que mejoramos, renovamos e innovamos nuestros modelos empresariales. Esta es la cuestión clave a la hora de afrontar la gestión hoy en día. Las organizaciones se encuentran entre la espada y la pared. En esta era tan disruptiva, no hay otra opción: deben mejorar, renovarse e innovar constantemente. Y no siempre lo hacen de la manera adecuada. Dicho de otro modo: muchas empresas y organizaciones carecen de la habilidad que más necesitan para triunfar. Hay algo peor: esa situación no parece quitar el sueño ni a líderes ni a profesionales y mucho menos a empresarios, cuando debería ser todo lo contrario. No hará mucho, un director general llegó a comentarme: «Todos tenemos que mejorar en esto. ¡Claro! ¡Nos jugamos nuestra responsabilidad social! ¡Nuestra existencia depende de eso!». Y por esta razón escribí este libro. Evidentemente, hay problemas peores en el mundo –basta con echar un vistazo a las noticias–, pero la eficacia con que se lleva a cabo una estrategia no carece de importancia. Pasamos la mayor parte de nuestras vidas trabajando y más vale que sea en algo que merezca la pena. La gente quiere que su trabajo tenga sentido y un propósito, sobre todo en un momento en que las organizaciones reflejan unos valores sociales determinados. Hay algo más que el dividendo que cobra el accionariado: el valor también se mide en términos de responsabilidad social, diversidad y desarrollo regional y nacional, que constituyen unos de los principales objetivos estratégicos. La ejecución eficaz de la estrategia aporta valor y permite formular esos objetivos de una manera más clara y significativa.




    1.2   Las organizaciones fracasan en la ejecución de estrategias




    La investigación ha demostrado repetidamente que las organizaciones no son buenas al ejecutar estrategias. No es nada nuevo. Lo sabemos desde hace décadas y las cifras son escandalosas. Los índices de fracaso oscilan entre el 60 % y el 90 %. Se me objetará que todo depende de qué se considere un fracaso. Es cierto. Por eso he decidido analizar este concepto con más detalle en el capítulo 9. No obstante, y aun cuando adoptemos una visión muy crítica de los porcentajes presentados en la mayoría de los estudios, las cifras nunca son inferiores al 50 %.1 Todos conocemos ejemplos: grandes proyectos gubernamentales basados en las tecnologías de la información que se quedan empantanados, fusiones del sector privado que nunca producen las sinergias previstas, grandes reestructuraciones que descarrilan, programas de cambio cultural que se evaporan en el aire... Las organizaciones están llenas de buenas intenciones, pero no es raro que acaben allanando el camino hasta el mismísimo infierno. Y ahí precisamente, en ese fracaso, podríamos obtener una ventaja competitiva. Por eso es imprescindible que toda organización mejore el modo en que lleva a cabo sus estrategias.




    1Carlos, J.F. Cândido & Sérgio P. Santos, «Strategy implementation: What is the failure rate?», Journal of Management & Organization 21(2), febrero de 2015, pp. 237-262. www.researchgate net/publication/264004530_Strategy_implementation_What_is_the_failure_rate




    1.3   La nueva normalidad




    El mundo nunca volverá a ser como antes de la crisis financiera de 2008. Ha habido demasiadas transformaciones económicas, sociales, culturales y tecnológicas, y además deben tenerse en cuenta otros factores no menos importantes, como la globalización y los cambios en el comportamiento de los consumidores. Todas estas influencias están aumentando las exigencias sobre nuestros modelos de negocio a una velocidad alucinante. Al mismo tiempo, el ritmo se acelera. Como afirma Jan Rotmans, catedrático de Estudios de Transición y Sostenibilidad, ya no vivimos en una era de cambio, sino en un cambio de era.2




    2Jan Rotmans es catedrático de Transición hacia la Sostenibilidad en la Universidad Erasmus de Rotterdam y una autoridad en este campo.




    A modo de ejemplo, citaré algunos fenómenos que recogí tiempo atrás en un libro dedicado a esta cuestión, Het nieuwe normaal (La nueva normalidad).3 




    3Jacques Pijl, Het nieuwe normaal: De 21 spelregels om te overleven in de nieuwe economie. Haystack, 2014.




    Los modelos empresariales se desmoronan ante nuestros ojos. Y no es para menos. Se hallan sometidos a una gran presión en muchos sectores –el inmobiliario, el turístico o el financiero, por citar algunos– a los que se conoce como «industrias glaciar» porque se están derritiendo a causa del cambio que se está dando en el clima del mundo de los negocios. Es solo cuestión de tiempo que otras industrias sufran el mismo destino. Los estudios muestran que la disrupción digital está afectando a todos los sectores, por lo que no será raro que, en un plazo relativamente breve, el proceso se extienda por toda la actividad económica.4




    Los medios de comunicación tradicionales son otra industria «glaciar». En algunos segmentos, los beneficios se están «derritiendo» a razón de un 10 % anual. El director de Netflix trajo a colación el problema en un discurso de apertura del Festival de Publicidad de Cannes. Se preguntó cuánto tiempo más seguirán acudiendo los compradores de medios a ese festival para decidir en nombre de su audiencia qué puede verse y cuándo. No hay más extraño que un late show: ¡se emite cuando la mayoría de la gente ya se ha ido a la cama! Pasamos mucho tiempo viendo la televisión y, sin embargo, es uno de los pocos medios que no nos permite elegir qué productos queremos consumir y cuándo. Por eso Netflix ha crecido con tanta rapidez. En los Países Bajos, por ejemplo, la plataforma atrajo a 600.000 abonados en sus primeros seis meses. Esto demuestra que la televisión tradicional está librando una batalla perdida. En Estados Unidos, el 75 % de los programas nocturnos ya no se ven en directo, sino a la carta. Pero incluso Netflix tiene que adaptarse a los nuevos tiempos.




    4Adam Hayes, «20 Industries Threatened by Tech Disruption», Investopedia, 6 de febrero, 2015. http://www.investopedia.com/articles/investing/020615/20-industries-threatened-tech-disruption.asp.




    Las industrias convergen. El modelo de innovación de triple hélice que entrelaza la Administración, la educación y las empresas ofrece probablemente tantas oportunidades como cada uno de estos sectores por separado.5 Las partes implicadas comprenden el valor de la cooperación y abordan cada vez más retos de forma conjunta para fomentar el crecimiento económico y el desarrollo regional. Un ejemplo de éxito es Brainport Eindhoven, una alianza entre el gobierno neerlandés, diversos institutos y think tanks, y empresas como Philips Medical y la empresa de semiconductores ASML. Otra, Yes Delft, ofrece programas y viveros para empresas de alta tecnología que operan en la órbita de los centros de investigación de la Universidad Técnica de Delft, de fama mundial.6 En Estados Unidos las empresas tecnológicas trabajan codo con codo con instituciones de enseñanza superior en el Research Triangle Park de Carolina del Norte, en Silicon Valley y en el MIT, por citar solo algunos ejemplos.




    5Triple Helix Research Group (Universidad de Stanford), «The Triple Helix Concept». http://triplehelix.stanford.edu/3helix_concept




    6Maurits Kreijveld, De kracht van platformen: Nieuwe strategieën voor innoveren in een digitaliserende wereld. Vakmedianet, 2014.




    Las instituciones estatales y semipúblicas tampoco se mantienen al margen de esta tendencia. Los altos directivos saben que, en esta nueva normalidad, este tipo de organizaciones son tan vulnerables como las empresas privadas. La creciente presión de las redes sociales, así como del poder político y la ciudadanía en general, les exige más transparencia, menos costos, mejores servicios y mayor eficacia. Y muchas no están preparadas para afrontar este reto, sobre todo por lo que respecta a la transparencia. No hay más que ver los escándalos que han sacudido al gobierno neerlandés durante los últimos años: el Ministerio de Defensa se vio obligado a indemnizar a la plantilla que, durante años, estuvo expuesta al cromo hexavalente, muy tóxico; la empresa de viviendas Vestia se encontró al borde de la bancarrota por culpa del fraude de varios de sus directivos; e incluso se descubrió que el Comité Central de Empresa de la Policía Nacional había incurrido en prácticas corruptas.




    Y qué decir de un sector como el sanitario. El meteórico ascenso de la sanidad electrónica revela cómo el gobierno, las organizaciones y la ciudadanía son incapaces de seguir el ritmo frenético que imponen las nuevas tecnologías. Watson, el superordenador de IBM, ya se ha doctorado y pronto podrá realizar el trabajo que hace un médico residente.




    La nueva normalidad ha llegado para quedarse. Según VINT, un think tank especializado en las nuevas tecnologías radicado en los Países Bajos y dirigido por la empresa Sogeti, en 2033, la vida media de las empresas será de tan solo cinco años.7 En 1950, la esperanza de vida de las empresas de la lista Fortune 500 era de 75 años. En 2001, Richard Foster y Sarah Kaplan publicaron Creative destruction.8 En sus páginas incluyeron un Índice de cambio, o Shift index, en el que se preveía una vida media de 15 años en 2012. Otros indicadores cuentan una historia similar. Las cifras del Standard & Poor’s (S&P) muestran que la vida media de una empresa era de 61 años en 1958, de 25 en 1980 y de 18 en 2011.9 De acuerdo con esas cifras, puede extrapolarse que el 75 % de las empresas que cotizaban en el S&P 500 en 2014 habrán desaparecido en 2027.10 El índice de cambio, o topple rate, mide la rapidez con la que se sustituye a los líderes del mercado en cada sector. Se ha más que duplicado desde 2010. La lealtad es cosa del pasado. Ahora los clientes reevalúan continuamente quién satisface mejor sus necesidades. La competitividad ha aumentado un cien por cien y las posiciones de mercado ya no pueden darse por sentadas. No cabe duda de que la nueva normalidad ha dado lugar a una realidad completamente distinta.




    7Sander Duivestein, Aniel Kalicharan & Roland Wessel, investigación sobre la longevidad de las empresas para VINT/Sogeti, presentada en Design to Disrupt Symposium, 17 de junio, 2014. https://www.sogeti.nl/updates/nieuws/vint-onderzoek-voorspelt-beursnoteringen-van-5-jaar-vanaf-2033.




    8Richard N. Foster & Sarah Kaplan, Creative destruction: why companies that are built to last underperform the market and how to successfully transform them. Crown, 2001.




    9Driek Desmet, Ewan Duncan, Jay Scanlan & Marc Singe, «Six building blocks for creating a high-performing digital enterprise», McKinsey & Company, septiembre de 2015. http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/six-building-blocks-for-creating-a-high-performing-digital-enterprise




    10Marla Capozzi, Vanessa Chan, Marc de Jong & Erik A. Roth, «Meeting the innovation imperative: How large defenders can go on the attack», McKinsey & Company, julio de 2014. http://www.mckinseyonmarketingandsales.com/meeting-the-innovation-imperative-how-large-defenders-can-go-on-the-attack




    La figura 1 resume los hechos que demuestran por qué la nueva normalidad es tan diferente. La tendencia es obvia: la continuidad ya no puede darse por sentada. Y la digitalización tiene mucho que ver al respecto.




    [image: La nueva normalidad ha llegado para quedarse. Sus efectos están a la vista de todos. La innovación es un juego especialmente duro, pero lleno de oportunidades para quienes saben detectarlas]




    Figura 1. La nueva normalidad ha llegado para quedarse. Sus efectos están a la vista de todos. La innovación es un juego especialmente duro, pero lleno de oportunidades para quienes saben detectarlas.




    Fuentes: 1. En Creative destruction (2001), Richard Foster, de McKinsey, calculó que la vida útil de las empresas de Fortune 500, que era de 75 años en 1950, se reduciría a menos de 15 en 2012. 2. Standard & Poor’s confirma esta tendencia. 3. Verkenningsinstituut Nieuwe Technologie (VINT), Sogeti IT-Services. 4. Serie Shift Index de Deloitte.




    Las organizaciones han experimentado más cambios en la primera década del siglo xxi que en las últimas cinco décadas del siglo xx. En los últimos años se ha visto de todo: optimización de procesos, innovación radical, externalización, contratación de derechos, uniones temporales de empresas, fusiones y adquisiciones completas… En resumidas cuentas: una transformación incesante. Un líder con el que hablé mientras investigaba para este libro llegó a decir: «Los últimos cinco años han traído más cambios que los cincuenta años anteriores». Y se atisban muchos más en el horizonte. La digitalización de la sociedad y la presión por seguir el ritmo de las innovaciones disruptivas no cesarán.




    1.4   La digitalización impulsa la innovación




    En el siglo xx, las organizaciones crecieron gracias a las economías de escala y la fidelización de su clientela. Al principio lo consiguieron mediante un aumento gigantesco de las cifras de producción –tal fue el caso de General Motors– y más tarde pasaron a controlar las cadenas de suministro e información, como han hecho Walmart y Amazon, respectivamente. Pero en el siglo xxi, quien compra lleva la voz cantante. Leen las opiniones antes de cada compra y cambian de parecer en cuestión de segundos. La única manera de ganarse a la clientela y mantener una ventaja competitiva es tener una estrategia basada en conocerla y comprometerse.




    Las empresas que saben jugar a este nuevo juego competitivo son lo que James McQuivey, de Forrester Research, denomina disruptores. Los mejores disruptores hacen dos cosas: satisfacen una necesidad básica que las personas usuarias finales entienden y controlan el mundo físico de las plantas de fabricación y las redes de distribución, en el internet de las cosas. La cuestión clave radica en buscar siempre las mejores formas de satisfacer las necesidades fundamentales y latentes del público.11




    11James McQuivey, Digital disruption: unleashing the next wave of innovation. Amazon Publishing, 2013.




    Hace un par de décadas, un proceso de disrupción se alargaba durante varios años y requería enormes inversiones, como escribió el profesor de la Harvard Business School Clayton Christensen en The innovator’s dilemma.12 Pero la revolución digital lo ha cambiado por completo. En la actualidad, los disruptores pueden transformar radicalmente cualquier producto o servicio de una forma mucho más rápida y barata. Influyen de manera muy decisiva en todos los aspectos de las operaciones empresariales, desde la gestión de datos a la fijación de precios, pasando por la mano de obra y el capital. No pasará mucho tiempo antes de que todas las industrias noten esta influencia, incluso aquellas que todavía no se han digitalizado.13 Según las estimaciones de James McQuivey, las herramientas y las plataformas actuales han multiplicado por diez el número de personas que pueden llevar ideas innovadoras al mercado. Y es una estimación conservadora. El costo medio que implica el desarrollo y la prueba de estas ideas equivale a solo el 10 % del precio que tenía ayer. Dicho de otro modo: nuestro poder de innovación se ha multiplicado por cien. Y eso significa que cada empresa se enfrenta ahora a una competencia cien veces mayor.




    12Clayton Christensen, The innovator’s dilemma: the revolutionary book that will change the way you do business. Harvard Business Review Press, 1997.




    13James McQuivey, Digital Disruption, op. cit.




    La disrupción digital acelera la competencia y facilita la aparición de un número de ideas inimaginable hasta hace bien poco. El efecto acumulativo es devastador para cualquier organización que opere a la vieja usanza.




    La innovación digital lo cambia todo. Las cifras de crecimiento de Airbnb demuestran que las clásicas curvas de ballena (rentabilidad) de los ciclos de vida de las empresas han pasado a la historia: las han sustituido gráficos que se asemejan más al Empire State Building. Seamos realistas: ¡la curva de ballena ha muerto! Todo se acelera. Aparecen nuevos modelos empresariales a una velocidad vertiginosa, mientras los antiguos desaparecen con la misma rapidez. Nadie puede predecir lo que ocurrirá, pero siempre cabe la posibilidad de extrapolar una tendencia que no ha hecho más que empezar. Cuanto más se espere para incorporarse, más difícil será hacerlo, porque la competencia es un factor clave. Marc Andreessen, innovador, emprendedor e inversor lo resumió muy bien en una columna que apareció en 2011 en el Wall Street Journal titulada «Why software is eating the world» («Por qué el software se está comiendo el mundo»).14 Si elaborásemos una lista de organizaciones que ni siquiera existían hace doce años, pero que ahora representan un nuevo gran mercado o han conquistado una gran parte de un mercado existente, veríamos algunos nombres notablemente familiares, como Facebook, Twitter, YouTube, Uber, Airbnb, Snapchat, Instagram, Fitbit, Spotify, Dropbox, WhatsApp o Quora.15




    14Marc Andreessen, «Why software is eating the world», Wall Street Journal, 20 de agosto de 2011.




    15Esta lista fue elaborada por Vala Afshar, Chief Digital Evangelist @Salesforce.




    Líderes, directivos y profesionales se enfrentan a dilemas sobre la digitalización. ¿Debemos digitalizarnos o no? ¿Cuándo? ¿Con quién? ¿Cómo? Menno Lanting, experto en los efectos que la tecnología digital tiene en el liderazgo, describió lo que realmente significan la innovación y la competencia digitales cuando afirmó: «Todos los bienes y servicios se digitalizarán por sí mismos o estarán rodeados por una cáscara digital de servicios». Esto también se aplica a los servicios que nadie imaginaría que también pueden digitalizarse. Lanting menciona los servicios de recogida de basuras de la ciudad de Filadelfia, donde los microchips de los cubos de basura recogen datos que ayudan a la empresa municipal a idear rutas más inteligentes que requieran un 40 % menos de personal. Debemos aprender a vivir con una nueva realidad en la que nuestras vidas y nuestro trabajo están inextricablemente ligados a la tecnología.16 Cada organización debe decidir cómo situar la innovación digital en su cartera global de iniciativas de ejecución de estrategias.




    16Menno Lanting, Olietankers en speedboten: Wendbaar werken in de 21e eeuw. Business Contact, 2014 [edición en inglés: Oil tankers and speedboats: agility at work in the 21st century. Business Contact, 2015].




    1.5   La gran incertidumbre




    Todos sabemos que nuestra forma tradicional de crear, gestionar y cambiar organizaciones ya no funciona. Pensar en planos, diseños y gráficos de flujo ya no sirve de mucho. El ascenso de la imprevisibilidad se expresa mejor con las siglas VUCA: volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad. Aunque el término procede de la jerga militar, ahora lo utilizamos para explicar cuánto se ha complicado la situación para empresas e instituciones públicas y semipúblicas. La volatilidad se refiere a la naturaleza, la velocidad y la dinámica del cambio; la incertidumbre, a la falta de previsibilidad combinada con el temor y la mayor probabilidad de que se produzcan grandes acontecimientos y perturbaciones imprevisibles. Piénsese, por ejemplo, en los cambios que han traído consigo Uber o los acontecimientos macroeconómicos como el 11-S. Más que cambios o disrupciones, podrían considerarse «cisnes negros», por emplear la expresión de Nassim Nicholas Taleb.




    Pero hay más: la complejidad se refiere a la demanda, el mercado, la clientela, la gestión y la legislación que, combinados, complican cada vez más los procesos y los sistemas; y la ambigüedad, a la naturaleza no matemática de las actividades empresariales,es decir, al hecho de que los acontecimientos pueden conducir a diferentes resultados y nadie sabe cuál se hará realidad.




    Los hechos pueden explicarse de diferentes maneras. He visto organizaciones que se obstinaban en seguir operando sobre suposiciones incorrectas porque consideraban que la perseverancia era una característica clave del éxito en la ejecución. Y he visto también muchas organizaciones que dieron por zanjado antes de tiempo algún experimento muy prometedor. Philips Consumer Electronics dejó pasar la oportunidad de adquirir Apple en la década de 1990. En su autobiografía, el antiguo CEO de la multinacional neerlandesa, Cor Boonstra, afirmó que no se arrepentía de esta decisión: de haberlo hecho, Apple nunca se habría convertido en lo que es hoy.




    Las exigencias que conlleva el concepto VUCA también son interesantes. Se han escrito muchos artículos al respecto, pero en esencia se reducen a afirmar que la alta volatilidad requiere una cierta flexibilidad y algo que amortigüe sus efectos; que el manejo de la incertidumbre exige la recopilación, el análisis, la interpretación y la extrapolación sistemáticos de datos; que el único modo de afrontar un enorme grado de complejidad estriba en simplificar este cuanto sea posible; y que la ambigüedad nos obliga a experimentar con innovaciones, a aprender mediante procedimientos mediante ensayo y error, y a centrarse en aquello que funciona.




    Pero nos haríamos un flaco favor si pensamos que esos procesos a los que denominamos VUCA hacen inútil cualquier planificación estratégica. Tenemos que prestar atención a la falibilidad humana, cuyo funcionamiento estamos desentrañando poco a poco. Pensemos en la tendencia humana a evitar aquello que se ignora y apartarlo de cualquier toma de decisiones, «lo conocido desconocido» (the known unknown), como lo llama Daniel Kahneman. Más que incitarnos a predecir el futuro, el hecho de conocer nuestras limitaciones debería incitarnos a mejorar nuestra capacidad de resiliencia. Solo así podemos afrontar lo desconocido.




    Las exigencias que nos plantea la nueva normalidad se reducen a la necesidad de acelerar, de ser ágiles y de aplicar una estrategia con la mayor eficacia posible.




    1.6   La última ventaja competitiva




    La nueva normalidad deja menos margen para el ensayo y el error. Los productos tienen ciclos de vida cada vez más cortos, la innovación entraña riesgos cada vez mayores y el público es cada vez más crítico e inconstante. En tales circunstancias, cada vez es más difícil y arriesgado llevar a cabo una estrategia. Muchos líderes y profesionales han pasado de limitarse al diseño de una estrategia a abordar también el diseño de su aplicación. La supervivencia de una empresa no depende solo de su capacidad de análisis y desarrollo de estrategias: también depende de su capacidad de llevar esos análisis y esas estrategias hasta sus últimas consecuencias. La diferencia que hay entre los beneficios y las pérdidas depende precisamente de esa capacidad de ejecución. Las organizaciones que destacan por su actuación eficaz a la hora de implementar estrategias e innovaciones en su quehacer diario obtienen beneficios, mejoran su productividad y alcanzan logros significativamente mayores.




    En realidad, estas afirmaciones tienen muy poco de original: ninguna estrategia se diseña por sí misma, sino para convertirla en algo real. En la nueva normalidad, esa característica se ha convertido en un imperativo. Lo dejan claro algunas obras como Good strategy/Bad strategy, de Richard P. Rumelt; Your strategy needs a strategy, de Martin Reeves, Knut Haanæs y Janmejaya Sinha; o Strategy that works, de Paul Leinwand y Cesare Mainardi.17




    17Richard P. Rumelt, Good strategy/Bad strategy: the difference and why it matters. Crown Business, 2011; Martin Reeves, Knut Haanæs & Janmejaya Sinha, Your strategy needs a strategy. Harvard Business Review Press, 2015; Paul Leinwand & Cesare Mainardi, Strategy that works. Harvard Business Review Press, 2016.




    Cualquier líder considera que su prioridad más importante es, precisamente, la ejecución de esa estrategia. Y también lo es para quienes estén leyendo este libro. El investigador Donald Sull, de la Sloan School of Management del MIT, citó un estudio reciente en el que 400 directivos de Asia, América y Europa calificaron la ejecución como su principal prioridad de las ochenta cuestiones por las que se les preguntó, entre las que figuraban asuntos como la inestabilidad política, la innovación y el crecimiento.18 Y otro tanto ocurrió en otra investigación reciente sobre las principales preocupaciones de los líderes.19




    18Donald Sull, Rebecca Homkes & Charles Sull, «Why strategy execution unravels–and what to do about it», Harvard Business Review, marzo de 2015. https://hbr.org/2015/03/why-strategy-execution-unravelsand-what-to-do-about-it.




    19«Strategy setting and execution remains top board priority», Consultancy.uk, 23 de marzo, 2016, www.consultancy.uk/news/3431/strategy-setting-and-execution-remains-top-board-priority; «Executie en verandering belangrijkste uitdagingen van strategieproces», Consultancy.nl, 27 de junio de 2016, www.consultancy.nl/nieuws/12613/executie-en-verandering-belangrijkste-uitdagingen-van-strategieproces.




    1.7   Metodología




    La ejecución de la estrategia es esencial, pero ¿qué da pie a este fenómeno de innovación?, ¿qué puede interrumpirlo? En Turner dedicamos tres años a investigar esta cuestión. Entrevistamos a unos sesenta líderes, altos directivos y directores de programas responsables de transformaciones de diversa envergadura en las organizaciones para las que trabajan. Seleccionamos una muestra representativa de todos los niveles, tanto del sector privado, como del semipúblico y el público. Se tuvieron en cuenta además organizaciones digitales consolidadas y otras novedosas. Y no solo hubo un estudio de campo: consultamos más de 300 libros y artículos entre los más relevantes en la materia. Nuestros criterios de selección fueron muy estrictos para que no se repitiesen viejas respuestas a viejas preguntas. También revisamos unos setenta casos prácticos. E hicimos todo esto con una sola pregunta en mente: ¿qué lleva a que una estrategia, a que un proceso de innovación se lleve a cabo o se frustre?




    Como podrá verse, las ideas que se postulan en este libro están profundamente arraigadas en la práctica real. Y no es para menos: tanto mis colegas de Turner como yo acumulamos muchos años de experiencia en nuestras tareas de asesoramiento y consultoría.




    Este libro está organizado como sigue:




    

      	En el capítulo 2, defiendo una visión moderna de la ejecución eficaz de la estrategia.20





      	En el capítulo 3, esbozo el concepto y el marco del modelo Estrategia = Ejecución. El desplegable de la página 90 facilita su consulta mientras se leen los capítulos siguientes.




      	En los capítulos 4 a 7, explico los cuatro acicates que sirven para acelerar la aplicación de este modelo: elegir, iniciar, cosechar y asegurar. Cada uno de estos «aceleradores» consta de cuatro componentes prácticos, dos relacionados con las capacidades materiales y dos con las capacidades inmateriales. Unidos, constituyen el mejor método para completar con éxito la ejecución de la estrategia y reducir drásticamente las posibilidades de fracaso.




      	El capítulo 8 habla de la gestión de proyectos y programas, ambos indispensables para la ejecución de la estrategia durante los cuatro aceleradores.




      	El capítulo 9 analiza por qué fracasa tan a menudo la ejecución de la estrategia y sopesa el precio del fracaso.


    




    20Este capítulo es una adaptación de un documento basado en una investigación preliminar, publicado anteriormente por Turner Consultancy.




    El principal objetivo de este libro es convencer a quien lo lea de que la ejecución de una estrategia es un asunto prioritario para cualquier organización. Sin embargo, no basta con estar de acuerdo con esta afirmación: su aceptación implica una reorganización profunda del tiempo de las personas y la búsqueda de un equilibrio real entre las capacidades duras y las blandas. Este libro está repleto de procedimientos para conseguirlo, que suponen un 80 % de los contenidos.




    A diferencia de otras obras dedicadas a la estrategia, la innovación y la gestión del cambio, he optado por dejar para el final mis análisis de los factores más frecuentes que conducen al fracaso. Es fruto de una decisión deliberada, ya que este libro se centra en la aplicación de un planteamiento estratégico.




    Concluyo con un epílogo, un resumen de todos los trabajos que han contribuido a este estudio, una exposición del método de investigación empleado y unos cuantos consejos prácticos adicionales. Algunos, como las fichas descriptivas y las plantillas de planificación, pueden descargarse utilizando los códigos QR del apéndice. Hemos optado por dejarlos en formato digital para que puedan actualizarse de manera periódica y dotar a la obra de un valor añadido y duradero.




    ¿Por qué es un libro tan voluminoso? Quería escribir una visión global de las diversas maneras de llevar a cabo una estrategia en nuestros días. Hay varias obras que tratan algunos aspectos, pero ninguna que lo aborde de manera exclusiva y analice cómo se organiza la innovación, y mucho menos cómo esta interactúa con los modos de ejecución. Si alguien no me cree, puede hacer una búsqueda con Google.




    Un éxito tanto para las organizaciones ya establecidas como para las nuevas. Por las reacciones iniciales a nuestros hallazgos, puedo afirmar con seguridad que la investigación ha dado en el clavo. Hay otro aspecto que hace de este libro algo único: su combinación de análisis exhaustivos con estudios de casos y decenas de entrevistas a personas relacionadas con la práctica empresarial. Sin duda, su lectura resultará muy útil para cualquiera que deba asumir grandes responsabilidades en la ejecución de estrategias y el desarrollo de procesos de innovación.




    Llegados a este punto, puede afirmarse con certeza que cada vez es más complicado realizar una predicción precisa. La próxima década probablemente traerá aún más cambios que la anterior. Y, sin embargo, confío en que los principios de este libro seguirán siendo válidos. Lo creo porque son principios nuevos para una nueva era de crecimiento exponencial que está lejos de terminar. Mi principal objetivo es ofrecer a quienes lo lean un montón de consejos y referencias que puedan ponerse en práctica de inmediato.




    A lo largo de estas páginas, se muestra:




    

      	Cómo tener una visión de conjunto mediante seis factores de éxito y el modelo Estrategia = Ejecución, que consta de cuatro aceleradores y 16 componentes.




      	Cómo encontrar inspiración y aplicarla mediante 16 casos prácticos y más de 50 innovaciones y nuevos modelos de negocio.




      	Cómo ponerse manos a la obra mediante cinco enfoques elaborados y una evaluación digital gratuita con la que valorar la capacidad de ejecución de una organización.


    




    Sé que a los directivos les gustan los consejos sencillos y prácticos, y que son personas que andan justas de tiempo. Por eso, cada capítulo de este libro puede leerse y utilizarse por separado. En ese sentido, es una guía y un manual.




    Pero hay algo más: es un libro para líderes, profesionales y empresarios que han aprendido los trucos del oficio a base de experiencia. De ahí que haya recurrido a un estilo y a un vocabulario muy particulares. En el mundo de los negocios suele emplearse una jerga peculiar, a veces en exceso. En principio, no tiene nada de malo: en medicina, aeronáutica y abogacía también se hace y lo consideramos totalmente normal. Y lo mismo debería ocurrir con los MBA y las consultorías. Me gusta usar un lenguaje tan preciso como específico, pero sin exagerar. Necesitamos menos jerga y más terminología. Como tuiteó una vez Eric Ries, experto en startups y empresario de Silicon Valley: «Sé que se critica la jerga que usamos en gestión. Y a menudo con razón. Pero como en todo ámbito profesional, necesitamos una terminología especializada con significados precisos». En el caso de que algún término resulte algo oscuro, puede consultarse el glosario al final del libro.




    He dejado lo más importante para el final: mi agradecimiento a los numerosos patrocinadores, colaboradores, colegas, socios y antiguos alumnos de Turner Consultancy que han contribuido a que este libro proporcione una experiencia tan enriquecedora. Durante mi investigación, me he dado cuenta una vez más de que un equipo es mucho más que las partes que lo componen.
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    Aplicar una estrategia, hoy: seis factores de éxito




    No se líe / Platos sucios en el Titanic / Se acabaron los plazos / Con amigos así, ¿quién necesita enemigos? / Vale la pena decir «no»




    ¿Cómo puede aplicarse una estrategia con éxito? Turner ha identificado seis factores que se hallan presentes en todos los casos que se saldaron con buenos resultados. Analizados en conjunto, esos factores aportan una visión completamente nueva de los modos en que puede llevarse a cabo una estrategia, sobre todo por lo que respecta a la innovación y la gestión del cambio. Esos seis factores constituyen la base de los cuatro aceleradores que se analizan en los capítulos 4 a 7.




    2.1   Factor de éxito 1: identificar y aplicar tres tipos de cambio




    Comencemos con una visión de conjunto. Veamos en qué consiste la ejecución de una estrategia. ¿Qué tipologías ayudan a que el cambio sea manejable?




    2.1.1   La aplicación de una estrategia depende siempre de cómo se dirija y se afronte el cambio en una empresa




    En nuestras investigaciones, líderes y directivos consideran prioritaria la aplicación de una estrategia. Sin embargo, no siempre tienen claro el concepto. Términos como aplicación o ejecución les resultan demasiado amplios e imprecisos. Ante todo, conviene distinguir entre la innovación y la puesta en práctica de una estrategia.




    En primer lugar, el éxito en esa puesta en práctica se refiere a la manera en que una organización, con la configuración que tiene en ese momento, alcanza unos objetivos. En tales casos, cabe hablar de una buena gestión, una buena gestión ejecutiva o una buena dirección de la empresa. Su valoración dependerá del modelo empresarial, tal como puede verse en la figura 2. Este modelo refleja nuestro enfoque desde fuera hacia dentro: se distinguen las entradas (inputs), la producción y los rendimientos (throughputs), y las salidas (outputs), así como las partes interesadas (socios, accionistas, etc.) y las funciones que se desarrollan en esa empresa. Como puede verse, se trata de un modelo elemental con el que organizamos nuestras ideas y nuestras acciones.




    [image: La forma en que vemos las organizaciones viene determinada por su modelo empresarial]




    Figura 2. La forma en que vemos las organizaciones viene determinada por su modelo empresarial.




    Fuente: Turner, 2016.




    En segundo lugar, la excelencia en la ejecución de una estrategia tiene que ver con el grado en que la organización alcanza sus objetivos de cambio. Estos pueden adoptar muchas formas, como proyectos, programas, adquisiciones o intervenciones en sus procesos empresariales primarios. Esto también se conoce como gestión del cambio, o como se hará en este libro, cambio en la empresa.




    Conviene distinguir entre la gestión de la empresa y el cambio en la empresa: simplifica y agiliza las cosas. Si no se hiciera tal distinción, los resultados en ambos frentes no serían tan buenos como se espera. En mis años como consultor me he encontrado en muchas ocasiones con empresas que consideraron esos retos como una tarea más y los delegaron a sus departamentos correspondientes, sin caer en la cuenta de que la mayoría de esos problemas requieren un enfoque y una atención especiales. ¿El resultado? El caos. Hay que separar los objetivos del proceso de cambio de los objetivos inherentes a la marcha de la empresa. Solo de esa manera se garantizará la gestión y el control adecuados tanto de la ejecución como del cambio en la empresa. La figura 3 da buena muestra de ello. En mi estudio, muchos líderes admitieron que se dieron cuenta demasiado tarde de la importancia que tiene esa distinción. Como me comentó un profesional, «a decir verdad, hay que ser muy hábil en ambas cosas, que son muy distintas».




    [image: Distinción entre dirigir y cambiar la empresa, y los tres tipos de cambio (mejora, renovación e innovación)]




    Figura 3. Distinción entre dirigir y cambiar la empresa, y los tres tipos de cambio (mejora, renovación e innovación).




    Fuente: Turner, 2016.




    En este libro se utilizan los términos dirigir la empresa y cambiar la empresa. El único modo de aumentar estructuralmente la capacidad de ejecución consiste en seleccionar un enfoque y una orientación concretos para cada iniciativa y ejecutarlos de la manera más plena y concreta posible. No hay nada que pueda superar eso. La figura 4 ilustra las diferencias entre los tres tipos de cambio.




    [image: Tres tipos de ejecución de la estrategia: mejora, renovación e innovación]




    Figura 4. Tres tipos de ejecución de la estrategia: mejora, renovación e innovación.




    Fuente: Turner, 2016.




    Por cierto: que nadie piense que una organización puede salir adelante y mantenerse a flote centrándose simplemente en la gestión de la empresa. Es un grave error. Toda organización debe cambiar. Pero sigo oyendo a toda clase de organizaciones prometer a sus empleados que, tras una reestructuración, todo volverá a la normalidad. Que nadie se haga ilusiones: el cambio es una constante. La frase está tan manida que provoca bostezos. Como me dijo un alto directivo, su mente divaga cada vez que un candidato a un puesto de trabajo insiste en que lo suyo no es «ocuparse de la tienda». ¡Claro que no! ¡¿Quién contrataría a alguien para eso en los tiempos que corren?!




    Para saber más: Infórmese en «La organización ambidiestra» sobre la necesidad, la complejidad y el arte de distinguir la dirección ejecutiva de la gestión del cambio.
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    2.1.2   Desmitificar el cambio y diferenciar tres tipos




    No solo debemos desentrañar el funcionamiento y el cambio de la empresa. También debemos distinguir entre distintos tipos de cambio: la mejora, la renovación y la innovación. Sin esta distinción, caeremos de nuevo en la confusión. Obviamente, toda organización necesita los tres tipos de cambio, pero también necesita encontrar la forma de ofrecer una propuesta única. Toda startup atractiva que triunfa acaba por convertirse en una empresa consolidada. E incluso tras alcanzar ese estado, necesita seguir innovando para seguir teniendo éxito (es el tipo 3 que se describe más adelante). Al mismo tiempo, debe seguir mejorando los procesos básicos (tipo 1) y renovando sus modelos existentes (tipo 2). Amazon empezó siendo una joven y hambrienta startup con un modelo empresarial innovador. Pero ahora mejora y se renueva rigurosamente cada día. Google y Apple hacen lo mismo: aparecen en los titulares con sus nuevas ideas, pero mantienen la estabilidad de sus líneas de productos, ingresos y modelos de negocio mejorando y renovándose continuamente. Toda organización necesita los tres tipos de cambio.




    Tipo 1. Mejora. Incremento cuantitativo y cualitativo continuo de los modelos de negocio y de ingresos existentes




    La mejora es la búsqueda de la excelencia operativa. O dicho de otro modo: hacer las cosas mejor cada día. Así me describió un alto directivo qué entendía por mejora. Aunque en el mundo occidental disfrutamos de un alto nivel de vida, es prácticamente imposible programar una reparación o una entrega cuando más nos conviene (por ejemplo, de la noche o los fines de semana). Por lo tanto, hay un amplio margen de mejora. Mejorar genera credibilidad entre los clientes y fomenta una cultura de ejecución dentro de la organización: el cambio engendra cambio. Y la mejora, a su vez, impulsa la ejecución de la estrategia en los tipos 2 y 3.




    Tipo 2. Renovación. Revisar continuamente los modelos de negocio y de ingresos existentes




    Los modelos de negocio existentes deben renovarse. Este segundo tipo de cambio se hace aún más necesario cuando hay que transformar los ingresos y el modelo de negocio para que la empresa siga funcionando. Esto puede implicar la adopción de medidas drásticas para recortar costos o aumentar la productividad, o aprovechar la sinergia lograda mediante adquisiciones, o revisar de manera rigurosa un servicio y una propuesta de valor que se brindan al cliente. Este tipo de cambio casi siempre requiere un avance fundamental en uno de los indicadores clave de rendimiento (KPI) de la empresa.




    Tipo 3. Innovación: Innovación digital radical, modelos de negocio y de ingresos totalmente nuevos. ¿Ha oído hablar de los game changers? 




    Definamos qué es la innovación. A menudo se habla de este concepto sin tener una idea demasiado precisa. Y no es para menos: cada vez cuesta más deslindar entre la innovación de un producto y la innovación de un proceso. Los clientes consideran que la atención que se les presta forma parte de cualquier producto o servicio que compren. Y la innovación también puede significar una revisión completa del modelo de negocio y de ingresos, así como de la estructura organizativa que lo acompaña. Por lo tanto, antes de hablar de innovación, conviene aclarar de qué se está hablando porque esa definición influirá en el enfoque que se le dé. Y puede que incluso la supervivencia de la empresa dependa de esa definición. Después de todo, ¿cómo asegurar sus ganancias en un mercado en contracción cuando su negocio actual depende en gran medida del efecto de los productos básicos y la rentabilidad se reduce año tras año? Nadie puede sobrevivir sin innovación, pero la innovación solo puede tener éxito si es gestionable. Lee Iacocca dijo una vez: «Los líderes con más éxito se aferran a lo viejo el tiempo que sea necesario y dan el salto a lo nuevo en cuanto este es el mejor movimiento». Y pasan página de verdad, sin miramientos.




    En su blog, el empresario de Silicon Valley Steve Blank describía el escollo al que se enfrentan Microsoft y Apple.21 Sostiene que los sucesores de Bill Gates de Microsoft y Steve Jobs de Apple (Steve Ballmer y Tim Cook, respectivamente) son más ejecutores que visionarios. En su opinión, Ballmer y Cook hacen algo más que ejecutar, mejorar y renovar sus actuales modelos de negocio. También experimentan con nuevos modelos empresariales. Si no logran este equilibrio, la caída de sus empresas será solo cuestión de tiempo. Mantener ese equilibrio es el reto al que se enfrentan todas las organizaciones.




    21Steve Blank, «Why Tim Cook is Steve Ballmer and why he still has his job at Apple», Weblog, 24 de octubre de 2016. https://steveblank.com/2016/10/24/why-tim-cook-is-steve-ballmer-and-why-he-still-has-his-job-at-apple/




    Los tres tipos de cambio difieren en cuanto a su impacto. Cada uno requiere un planteamiento distinto, como puede verse en la figura 5. La mejora y la renovación se refieren a los modelos de negocio e ingresos existentes en una empresa. La innovación consiste en encontrar nuevos modelos de negocio e ingresos mediante la innovación radical y digital.




    [image: Los tres tipos de ejecución de la estrategia son muy distintos en cuanto a su finalidad y naturaleza]




    Figura 5. Los tres tipos de ejecución de la estrategia son muy distintos en cuanto a su finalidad y naturaleza.




    Fuente: Turner, 2016.




    Esta distinción no es absoluta. La empresa no es una ciencia. He visto iniciativas de renovación que eran tan radicales que podían considerarse como innovaciones de pleno derecho. Y he visto otras presentadas descaradamente como innovaciones radicales que yo habría clasificado como meras renovaciones. Del mismo modo, una iniciativa puede comenzar como un proyecto de renovación y evolucionar gradualmente hasta dar pie a una innovación sin que nadie haya tenido la intención de que eso ocurriera, es decir, de forma fortuita.




    Esta distinción, lejos de ser gratuita, nos permite centrarnos y lograr que toda la organización hable el mismo idioma. Solo de este modo podrá adoptarse un conjunto de iniciativas lo bastante claro y concreto como para marcar una estrategia tan ambiciosa como realista.




    El tipo 3, la innovación, es crucial, ya que descubre o crea un nuevo campo de juego. Debería asegurarse de que un tercio de las iniciativas estratégicas que adopte perturban el propio funcionamiento de la empresa así como el mercado en el que esta opera. La innovación obedece a un instinto empresarial más profundo. En El cisne negro y Antifrágil, Nassim Nicholas Taleb describe lo que denomina cisnes negros: acontecimientos grandes e impredecibles que pueden poner de rodillas a las organizaciones.22 La solución a ese problema no reside en tratar de predecir los cisnes negros, sino en intentar hacerse más resistente, porque todo lo que quiere sobrevivir debe hacerse más fuerte. Esa es la idea que subyace al concepto de antifragilidad. Según Taleb, este principio es aplicable a prácticamente todos los ámbitos de la vida y, desde luego, a las organizaciones. Lo esencial es que todo lo que no nos mata nos hace más fuertes. De ahí que deberíamos perder el miedo al riesgo. Todo estriba en colocarse en la posición adecuada para hacer frente al cisne negro. El día de Acción de Gracias puede ser un cisne negro para los pavos, pero no lo es para el carnicero. En otras palabras: hay que evitar como sea la posición más débil. Y para conseguirlo hay que descubrir o crear un nuevo campo de juego… y hacerlo a tiempo. Solo de ese modo se tendrán nuevas oportunidades y se evitará el final aciago que tiene un pavo. En eso consiste también la teoría del océano azul: el campo de juego existente es como un océano teñido de rojo por la sangre. Así que, adelante, encuentra un mercado no disputado, un prístino océano azul.




    22Nassim Nicholas Taleb, The black swan: the impact of the highly improbable. Random House, 2007 [edición en español: El cisne negro: el impacto de lo altamente improbable. Random House-Booket, 2012]; Taleb, Antifragile: things that gain from disorder. Random House, 2012 [edición en español: Antifrágil: las cosas que se benefician del desorden. Random House-Booket, 2016].




    El cambio de tipo 3, o innovación, consiste en que las organizaciones se alteren a sí mismas. Taleb preferiría desechar la mejora y la renovación, que solo contribuyen a hacer más sólida la organización existente, lo que no contribuye en nada a resolver la vulnerabilidad de la empresa a largo plazo. Argumenta en contra de los expertos académicos sin experiencia que describen cómo las organizaciones frágiles pueden hacerse robustas en el mejor de los casos, pero acabarán quebrando. Me gusta recordar a John M. Keynes, que una vez dijo: «A largo plazo, todos estaremos muertos». A corto y medio plazo, necesitamos mejoras y renovaciones. Sin ellas, no podremos pensar a largo plazo, ni siquiera en estos tiempos de la nueva normalidad, en los que las perturbaciones ocasionadas por la innovación se suceden con rapidez. Ben Verwaayen, antiguo CEO de Alcatel-Lucent y British Telecom, dijo: «Una parte de la empresa debe estar en un constante estado de disrupción». En el capítulo 4, en el apartado dedicado al acelerador 1, veremos cómo una buena ejecución debe tener una parte considerable –por lo menos, un tercio– de innovación. Es un porcentaje enorme, pero necesario. Algunas personas leen Antifrágil de Taleb y se paralizan. Piensan que la mejora y la renovación carecen de sentido. Si las grandes innovaciones de otras empresas pueden arrasar –unicornios como Uber o el cisne negro de Taleb–, entonces no tiene sentido. Pero eso es tan absurdo como rechazar la innovación de plano.




    Es extremadamente importante mantener el equilibrio entre los tres tipos de cambio. Algunas organizaciones se afanan por implementar mejoras mientras su sector se contrae un 10 % cada año. Es como preocuparse por los platos sucios del Titanic. Y si estalla una gran crisis financiera como la de 2008, esas organizaciones están irremediablemente mal preparadas. Si se quiere mantener el dominio en un mercado en contracción, es mucho mejor centrarse en la renovación. Tenga en cuenta que es el tipo de cambio más difícil, como demuestran los ejemplos de Kodak y Nokia.23 Afortunadamente, también hay ejemplos de empresas que lo consiguieron, como DSM,24 General Electric25 y Toyota.26 Pueden encontrarse ejemplos de este tipo de cambio tanto en organizaciones nuevas como en las ya establecidas. De hecho, empresas como General Electric y Toyota podrían ser más interesantes en este sentido que Uber o Airbnb. En el capítulo 4 trataré con más detalle la necesidad de equilibrio entre los distintos tipos de cambio.




    23Michael Moesgaard Andersen & Flemming Poulfelt, Beyond strategy: the impact of next generation companies. Routledge, 2014.




    24Wilco Dekker & Jonathan Witteman, «Toen vierde hoogmoed nog hoogtij», de Volkskrant, 24 de marzo 2014.




    25Brad Power, «How GE stays young», Harvard Business Review, 13 de mayo de 2014. http://blogs.hbr.org/2014/05/how-ge-stays-young.




    26Brad Power, «Make your organization anti-fragile», Harvard Business Review, 24 de junio de 2013. http://blogs.hbr.org/2013/06/make-your-organization-anti-fr.




    Hemos establecido suficientemente la importancia de la innovación, el cambio de tipo 3. Pero como neerlandés prudente, no creo que deban tirarse unos zapatos viejos hasta tener un par nuevo. Por eso hay que implementar medidas de mejora y de renovación (tipos 1 y 2). Permiten aprovechar al máximo el modelo empresarial actual y financiar las innovaciones que darán lugar a un nuevo modelo.




    Los cuatro aceleradores de los capítulos 4 a 7 tratan de los principios universales que se aplican a los tres tipos de cambio, aunque deben aplicarse con sentido común y en distintos grados para cada tipo.




    Para saber más: Visite el mejor sitio web del mundo sobre el mejor periódico del mundo y descubra lo difícil que es innovar en el periodismo periodístico.




    [image: ]




    2.2   Factor de éxito 2: resistirse a la unilateralidad




    ¿Qué hace o deshace una visión moderna de la gestión del cambio? ¿Qué garantiza que la eficacia y la agilidad vayan de la mano y sirvan tanto a los objetivos a corto como a largo plazo? ¿Por qué las capacidades blandas son tan importantes como las duras? ¿Y qué importancia tiene un enfoque metódico?




    2.2.1   Eficacia y agilidad antes que perfeccionismo




    Deje de reelaborar interminable e inútilmente los documentos de visión y estrategia. La eficacia y la agilidad son mucho más importantes que la perfección.




    La ejecución moderna de la estrategia en la nueva normalidad requiere una forma de trabajar fundamentalmente diferente. Hoy en día, la ecuación que funciona es estrategia = ejecución. Esto no significa que la estrategia se haya vuelto irrelevante. Pero toda estrategia requiere otra estrategia: una estrategia de ejecución. En un artículo publicado en el periódico económico neerlandés Het Financieele Dagblad, la profesora del INSEAD Annet Aris escribía: «Una estrategia clásica analiza la evolución del mercado, examina los puntos fuertes y débiles de una empresa, señala las ventajas competitivas que pueden explotarse y, basándose en estos pasos, diseña planes sobre dónde y cómo puede crecer esa empresa. El resultado es una serie de proyecciones calculadas con gran precisión para los próximos tres a cinco años. Cada vez más académicos e incluso consultores y empresas digitales están desechando este enfoque clásico. Están sustituyendo la estrategia por una búsqueda sistemática de un objetivo superior, con muchas pruebas y errores y resultados inesperados, como la expedición de Colón a Asia».27




    27Annet Aris, «Is strategie nog wel strategie?», Het Financieele Dagblad, 3 de marzo de 2016.




    Las organizaciones necesitan una estrategia concisa que pueda ejecutarse con eficacia y rapidez. El enfoque clásico ya no funciona; dedicar meses a masticar una estrategia, analizar el contexto, establecer la organización y preparar la ejecución lleva demasiado tiempo. Elegir ese camino solo conducirá a un mal resultado. En la nueva normalidad, las organizaciones necesitan una estrategia sólida y concisa que se ejecute en ciclos cortos.28 Comenzar la aplicación de esta estrategia –es decir, la ejecución– muestra de inmediato cuánta agilidad se precisa para alcanzar los objetivos estratégicos. A la hora de aprovechar al máximo unos recursos siempre limitados, una organización debe tomar decisiones muy deliberadas y equilibrar sus objetivos estratégicos y su capacidad de ejecución. Y, sobre esta base, debe reducir el conjunto de iniciativas cada año. La estrategia tal y como la conocíamos ya no existe. Hoy, estrategia es igual a ejecución.




    28Pijl, Het nieuwe normaal.




    No se puede prescindir de una visión clara, de un por qué bien definido, y lo mismo ocurre con la estrategia. Para mí, fijar objetivos vagos a largo plazo es pura pereza. Y aunque los planos rígidos hayan perdido su relevancia, la planificación sigue siendo clave. El experto en desarrollo del liderazgo Harry Starren lo llama la paradoja de la planificación: hay que planificar y mirar hacia delante, pero también estar preparado para cambiar de rumbo en cualquier momento. Todo es cuestión de equilibrio. Las visiones y estrategias corporativas lúcidas siguen siendo escasas, pero cada vez más empresas se esfuerzan por desarrollar una misión coherente y una visión y una estrategia a largo plazo que sean concretas e inspiradoras a la vez. El experto en estrategia Richard Rumelt da en el clavo en su obra Good Strategy/Bad Strategy cuando escribe que muchas organizaciones carecen de estrategia, aunque estén convencidas de que la tienen.29 Lo que entienden por estrategia suele ser una lista de indicadores de rendimiento o, peor aún, una vaga lista de deseos. Estrategia significa abordar los retos de frente. Una buena estrategia esboza el reto y proporciona una hoja de ruta. A partir de ahí, puede diseñarse un plan de acción concreto y coherente.30 Pensadores como Jim Collins y Hans van der Loo han demostrado en repetidas ocasiones que la rentabilidad depende de una visión clara.31 Las organizaciones con una visión sólida y ampliamente respaldada son más de un 25 % más rentables que las que carecen de ella.32




    29Rumelt, Good strategy/Bad strategy, op. cit.




    30Pijl, Het nieuwe normaal, op. cit., p. 64-67.




    31Véase Jim Collins & Jerry I. Porras, Built to last: successful habits of visionary companies. Random House Business Books, 2005; Hans van der Loo, Energy boost: Voor jezelf, je team en je organisatie. Presteren omdat je er zin in hebt. Van Duuren Management, 2013.




    32Collins & Porras, Built to last, op. cit.




    Es fácil ver por qué la ejecución de la estrategia ha cambiado radicalmente. La figura 6 muestra por qué la ejecución moderna de la estrategia y la gestión del cambio se basan más en la eficacia y la agilidad que en el perfeccionismo.




    [image: Ejecución moderna de la estrategia y gestión del cambio: eficacia y agilidad, sin nada de perfeccionismo]




    Figura 6. Ejecución moderna de la estrategia y gestión del cambio: eficacia y agilidad, sin nada de perfeccionismo.




    Fuente: Turner y Hans Strikwerda, 2016.




    La agilidad debe incrementarse y gestionarse desde una visión de helicóptero. La agilidad es un concepto popular e importante en la ejecución de estrategias modernas.33 Los profesores de la Universidad de Cornell Lee Dyer y Richard A. Shafer ofrecen una definición clara de agilidad: «Las organizaciones ágiles llevan incorporada la capacidad de cambiar, flexibilizarse y ajustarse a las condiciones cambiantes».34 Existe una correlación entre agilidad y crecimiento rentable. Las investigaciones del Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT) demuestran que las empresas ágiles aumentan sus ingresos un 37 % más rápido y generan un 30 % más de beneficios que las empresas no ágiles. The Economist Intelligence Unit (EIU) ha informado de que el 90 % de los líderes entrevistados consideran que la agilidad estratégica es fundamental para el éxito de su organización.35 No obstante, debe darse cuenta de que existe una diferencia entre la capacidad de ser ágil y serlo realmente. Es esencial adoptar una visión de helicóptero en la reunión mensual de la sala de juntas, para poder elevarse por encima de la contienda y ver dónde se necesita agilidad.




    33Eelke Pol, «Wendbaarheid: Of hoe Darwin toch een beetje gelijk heeft», Managementsite.nl, 1 de noviembre de 2011. http://www.managementsite.nl/22485/strategie-bestuur/wendbaarheid-nieuw-organiseren.html.




    34Lee Dyer & Richard A. Shafer, «From human resource strategy to organizational effectiveness: Lessons from research on organizational agility», Cornell University, CAHRS Working Paper No. 98-12, 6 de febrero de 1998. http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1124&context=cahrswp.
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solo digito en los KPI de los
procesos individuales

Sustancial

Sustancial a largo plazo, con
suficiente traccion a corto plazo
para justificar la direccion

Ejemplos de resultados

Horizonte temporal

Indice de fallos un 5 % menor,

satisfaccion del cliente un 10
0b mayor con el servicio
posventa

< 1 afo, evaluacion trimestral

Un 10 % mas de ventas
cruzadas, reduccion de
costos del 15 % en procesos
secundarios aprovechando
la sinergia tras la fusion

1-2 aflos

Crecimiento de las ventas del 5-10
0 con nuevos servicios derivados
del nuevo modelo de negocio

2-5 aios

Enfoque

Analisis breves, soluciones
practicas ejecutadas
inmediatamente

Analisis y soluciones
fundamentales, troceados
en piezas manejables para
su ejecucion. Agil

Conjunto manejable de
experimentos estratégicos, prueba
y error, ampliacion de lo que
funciona

Nimero realista por
division/unidad de negocio

Maximo 7 en paralelo

Méximo 5

Definir de 5 a 15. No seleccionar
mas de 5 para la ejecucion

Fuera de los ingresos y el No Posiblemente en parte Si
modelo de negocio actuales
Ejemplos de métodos Lean BPR, PMI, BPM, BPO Modelo canvas
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Estrategia
Ejecﬁcién

El método para mejorar, renovar
e innovar en la era digital
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