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Ciertamente incierto

Vivimos en un mundo que se caracteriza por el constante cambio. Cada
vez nos sorprendemos menos cuando alguien propone nuevas maneras
de hacer algunas cosas. Y asi, empresas que operaban de manera
tradicional quedan fuera de mercado.
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obran ejemplos que ilustran la dinamica tan
cambiante de nuestro entorno: ya son po-
cos los que usan cdmara de fotos y ya na-
die revela un rollo; la contratacidn de servicios es
diferente a lo que era hace unos anos; la manera
de comunicarnos es totalmente diferente; la for-
ma en la que nos informamos cambié de manera
sustancial, etc. Podemos decir sin temor a equivo-



Se torna cada vez mas
dificil pronosticar las
ventas de nuestros
productos o servicios y,
consecuentemente, es
casi imposible predecir
cual sera la estructura
necesaria para poder
hacer funcionar la
organizacion.

carnos que el mundo
cambio radicalmente.
Pero no es esto a lo
gue me quiero referir
en este articulo, sino
que quisiera que nos
detengamos a pensar
en que la realidad va
a seguir cambiando
radical y rapidamen-

Que debamos tener una estimacion de lo que va a
ocurrir no nos obliga a poner un valor cierto. Mas
técnicamente: cada estimacién de un valor a futuro
es en realidad una distribucién de probabilidades,
y cuando elegimos reportar un valor, lo hacemos
con solo reportar uno de los valores de dicha distri-
bucién (normalmente el valor esperado, o el valor
mas probable), eliminando el resto. De alguna ma-
nera, desperdiciamos informacion.

te, y es posible que
estos cambios nos sigan sorprendiendo sin la pre-
paracion adecuada.

En este contexto se torna cada vez mas dificil pro-
nosticar las ventas de nuestros productos o servi-
cios y, consecuentemente, es casi imposible pre-
decir cudl sera la estructura necesaria para poder
hacer funcionar la organizacién. A pesar de ello
seguimos empenados en hacer un planeamiento
financiero detallado de largo plazo y en mante-
ner estructuras organizacionales parecidas a las
de hace doscientos afos. En las siguientes lineas
quisiera proponer algunos cambios en tres planos:
1. nuestra mente; 2. la estructura de nuestras or-
ganizaciones; y 3. el modelo de planeamiento de
nuestras empresas.

El ser humano, por su misma naturaleza, aborrece
la incertidumbre. A nadie le gusta tener un futuro
incierto, por ello solemos planificar en un mundo
de supuestas certezas: aseguramos gue vamos
a vender tantas unidades a un determinado pre-
cio, que tendremos un cierto costo, y que la tasa
de interés y el tipo de cambio se van a mantener
en un determinado nivel, etc. jLindo ejercicio de
autoengano! Lo cierto es que cada una de esas
variables de las que ponemos un valor supuesta-

mente cierto son des-

Nuestros modelos
corporativos de
evaluacion de
desemperfio y de
incentivos favorecen a
quienes no se equivocan
y lo que obtenemos es
una tasa de error muy
baja... ja costa de una
tasa de innovacion atn
mas baja!

de entre uno y diecinueve.

Qué tan grave es
esta carencia de
depende
de lo volatil que sea

in-
formacion,

la variable: afirmar
que venderemos 10
unidades de una dis-
que
entre nueve y once es

tribucién esta
bastante menos preo-
cupante que hacerlo
en una distribucion
La realidad es que no

A nadie le gusta tener
un futuro incierto, por
ello solemos planificar
en un mundo de su-
puestas certezas. jLindo
ejercicio de autoengaiio!

conocidas al momen-
to de planear. jPero
es que necesitamos
poner un valor! Nos
suelen decir... Esto es
una verdad a medias.

hay ninguna razén para no estimar el futuro con
base en la distribucién de probabilidades en lugar
de hacerlo en el mero nimero. Hay herramientas
gue nos permiten incorporarla al planeamiento sin
mayores problemas, la principal barrera es mental,
simplemente nos cuesta cambiar... Un argumento
gue aparece con frecuencia se refiere a la dificultad
de estimar la correcta distribucién de probabilida-
des de la variable; mi respuesta es: no se preocu-
pen, hoy estan diciendo que la distribucién tiene
volatilidad igual a cero y jcualquier cosa que esti-
men va a ser mejor que eso!

Otro cambio que necesitamos incorporar a nuestro
modelo de negocio es la redefinicion del éxito y
el fracaso. En nuestra mente el error y el fracaso
son aborrecibles y los que tenemos que evitar a
toda costa. Nuestros modelos corporativos de eva-
luacion de desempeno y de incentivos favorecen
a quienes no se equivocan y lo que obtenemos
ja costa de una
tasa de innovaciéon aun mas baja! La innovacién

es una tasa de error muy baja...
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en las corporaciones
estd muerta porque
no somos capaces de
tolerar el fracaso, y
eso lleva a que nadie
se atreva a hacer algo
cuyo resultado es in-
cierto. De alguna ma-
nera la innovacion tie-

El disefio de nuestras
organizaciones esta
basado en conceptos
muy viejos, como el de
la unidad de mando. Las
empresas estan disena-
das para que unos pocos
piensen y den érdenes y
el resto las ejecute.

ne un costo altisimo:
el potencial fracaso. Esto hace que las empresas
grandes, en las que las personas tienen mucho que
perder si se equivocan, estén en una gran desven-
taja con respecto a las pequefas, en las que los
emprendedores pueden decidir intentar algo nue-
vo que puede salir bien o mal.

Ya hay, sin embargo, empresas grandes que estan
cambiando su actitud frente al error. Un buen ejem-
plo de ello es Google que periddica y sistemética-
mente discontinla productos y servicios que ya sabe
que no van cumplir con las expectativas. Tienen
ademds muy incorporada la importancia de tomar
el aprendizaje que deja cada uno de estos proyectos
discontinuados. No nos deberia llamar la atencién
entonces que Google nos sorprenda constantemen-
te con nuevos productos y servicios; la mente de
quienes trabajan alli tiene incorporada la importan-
cia de innovar sin temer el fracaso honesto.

Proponemos entonces dos cambios a nivel de la
mente de los hombres y mujeres de empresa: (1)
amigarse con la incertidumbre y comenzar a pen-
sar en términos de distribuciones y no en valores
futuros ciertos, y; (2) repensar la relacion entre la
innovacion y el fraca-
so y aprender a convi-
vir y tomar aprendiza-
jes de los errores.

Nos cuesta incorporar
una funcién “de alguien
que esté pensando en
como ser capaces de sa-
tisfacer las necesidades
de nuestros clientes de
una manera diferente a
la que estamos acostum-
brados.

El disefio de nuestras
organizaciones esta
basado en conceptos
muy viejos, como el

de la unidad de man-
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do. Las empresas estan disenadas para que unos
pocos piensen y den érdenes y el resto las ejecute.
Si bien es facil comprender la I6gica de este diseno,
permitanme subrayar sus flaguezas. Este modelo
se basa en el supuesto de que quienes estan lla-
mados a pensar son los mas capacitados, lo cual
puede ser creible desde el momento que son los
mas expertos, pero hoy en dia las organizaciones
modernas logran disefos organizacionales que in-
cluyen el input de todos los integrantes de la com-
pafia y, aun mas, las empresas realmente innova-
doras, logran el input de la gran masa de mentes
brillantes y motivadas que esta fuera de la misma
empresa.

No podemos negar que hay mas gente inteligente
fuera de la empresa que dentro de ella. Ya hay
organizaciones que logran que esa masa de ma-
teria gris aporte su capacidad y pensamiento a los
proyectos propuestos por la compafia. Vuelvo a
tomar un ejemplo de Google, que fomenta que sus
empleados dediquen un porcentaje de su tiempo a
crear proyectos nuevos, y si estos tienen éxito se
convierten en los nuevos proyectos de la empre-
sa, mientras que si no funcionan no generan un
alto costo ni para la compania ni para el empleado.
Otro ejemplo de esto es el del sistema operativo
Linux, un sistema de cddigo abierto creado por
Linus Torvalds y mejorado por cientos de ingenie-
ros que le dedicaron cientos de miles de horas a
mejorarlo simplemente porque lo querian hacer.
¢ Cémo podemos, con nuestro equipo de ingenie-
ros, necesariamente limitado, que trabajan por el
salario, hacer un producto mejor?

Por otro lado, en el disefo de las organizaciones
nos cuesta incorporar una funcién “de alguien que
esté pensando en como ser capaces de satisfacer
las necesidades de nuestros clientes de una mane-
ra diferente a la que estamos acostumbrados. Esto,
que las organizaciones no hacen actualmente, es
lo que cientos de emprendedores sin un alto cos-
to, en caso de equivocarse, hacen a diario. Es solo
cuestion de tiempo antes de que alguien descubra
una manera de hacer mejor lo que hoy hacemos



nosotros y nos permi-
te generar nuestros
Un punto
interesante a este res-
pecto es que es muy
poco probable que
guien haga esto sea
alguien que nosotros
normalmente consideramos un competidor. Por
ello es comun ver que quienes generan una dis-
rupciéon profunda en un sector suelen ser agentes
externos al mismo, grupos que no estaban en el ra-
dar de estudio de los actuales players de mercado.

Nuestro modelo de
planeamiento actual se
basa en un proyectar
nuestra empresa a largo
plazo con estimaciones
financieras extremada-
mente detalladas.

ingresos.

Por eso proponemos que las empresas: (1) rees-
tructuren su manera de trabajar para incorporar
las capacidades de mas gente, no solamente de
su alta direccion; (2) que sean capaces de repensar
y, eventualmente, eliminar su modelo de negocios
tantas veces como sea necesario, y; (3) que sean
capaces de redefinir sus competidores y las fronte-
ras de su industria.

Nuestro modelo de planeamiento actual se basa
en un proyectar nuestra empresa a largo plazo con
estimaciones financieras extremadamente detalla-
das. Probablemente, si tuviéramos la posibilidad de
acceder a los archivos de Kodak (quebrada en ene-
ro de 2012) veriamos qué segun el planeamiento
de la empresa, hoy deberian estar revelando cien-
tos de miles de rollos de fotos todos los meses y
vendiendo cientos de miles de cdmaras fotografi-
cas. De la misma manera, seguin el planeamiento
de largo plazo, seguramente Blockbuster deberia
estar abriendo nuevas tiendas en nuevas ciudades

para atender mejor su

No quiero decir que demanda  creciente
deberiamos dejar de de peliculas en blue
pensar en el largo plazo; ray, etc. ;Realmen-

te debemos
haciendo un planea-
miento detallado de

simplemente cuestiono
que hagamos planes
detallados a diez afios
y después nos creamos
que eso realmente vaya
a suceder...

sequir

largo plazo? Con esto
no quiero decir que
deberiamos dejar de

pensar en el largo plazo; simplemente cuestiono que
hagamos planes detallados a diez afos y después
nos creamos que eso realmente vaya a suceder...

Es necesario remplazar el planeamiento de largo
plazo por el pensamiento de largo plazo. No se
trata de un simple juego de palabras; pensar en
el largo plazo nos permite ver que es imposible po-
der hacer un planeamiento financiero detallado a
muchos anos, pero nos obliga a pensar en nuestro
negocio de manera constante y replantearnos qué
pasard con la manera en la que hacemos nego-
cios en el futuro. Asimismo, nos obliga a repensar
constantemente a qué nos dedicamos y cémo po-
driamos hacerlo de una manera mas satisfactoria
para el consumidor, mas eficiente, mas rentable o
lo que sea necesario para reinventarnos y repensar-
nos en el tiempo.

Articulo publicado en la edicién 47 de la Revista INALDE, agos-
to-noviembre de 2017.
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