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Enfermedades silenciosas que matan
a las organizaciones

:: Por Carlos Folle, profesor del IEEM ::

Definir la estrategia e implementarla parece ser el procedimiento natural de la direccién
de cualquier empresa, sin embargo, los datos demuestran lo contrario.

Una organizacién saludable es aquella que —entre muchas otras carac-
teristicas positivas— logra, por sobre todas las cosas, definir qué tiene
que hacer para sustentarse en el mercado en el que opera, y luego es
capaz de ejecutar esas definiciones con eficacia. Es decir, que logra
definir su estrategia y luego es capaz de implementarla.

La teoria esta clara pero una investigacion reciente realizada en conno-
tadas companias —aparentemente muy profesionales— sefala que el
66 % de las estrategias definidas nunca se implementan.

Asi como existen enfermedades complejas que afectan a la salud de
los seres humanos sin tener sintomas manifiestos, lo mismo ocurre en
las organizaciones. Estas enfermedades operan como barreras silencio-
sas que se potencian para bloquear la salud de la organizacién vy tipica-
mente operan mas eficazmente en la implementacion de la estrategia
que en su formulacion.

Diagnosticar estas barreras no es un proceso sencillo, ya que la propia
implementacién de la estrategia tiene que ver con procesos internos
que son complejos. Estos son: coordinar y motivar a distintas areas
dentro de la empresa, lograr que las personas hablen el mismo idioma,
que prioricen objetivos comunes por encima de preferencias individua-
les, que sean capaces de lidiar con diferencias de personalidad, estilos
de comunicacién y conflictos tipicos de poder y liderazgo. En general,
siendo barreras humanas, se puede decir que son fallas de calidad en
los procesos, y tipicamente ocurren encadenados a tres niveles: fallas
de calidad en la direccion, fallas de calidad en el aprendizaje dentro de
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la organizacion, y fallas de calidad
en la implementacion.

Fallas de calidad en la
direccion

Dentro de estas hay tres que
son las mas comunes. En primer
lugar, el estilo laissez-faire de di-
reccion; o sea, el suponer que
cada cual sabe lo que tiene que
hacer dentro de la organizacion y
gue habra una mano invisible que
hara que las cosas sucedan tal
como fueron planeadas. Es obvio
gue no es asi —sobre todo cuando
se trata de grupos interdisciplina-
rios—, hace falta un liderazgo, un
control y un seguimiento claro
para que los objetivos se logren.
En segundo lugar, la falta de clari-
dad en la estrategia y la direccion,
gue choca con prioridades incom-
patibles y resulta en una pésima
coordinacion. O sea, cuando no
se explica qué es lo que hay que
hacer y qué es lo que no es prio-
ritario. Sucede cuando dentro de
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una organizacion hay una competencia entre areas que debieran tra-
bajar coordinadamente, pero acaban por competir por los recursos:
dinero o tiempo y dedicacién de sus empleados, que no terminan por
brindarse a proyectos conjuntos. Finalmente, pero muy vinculado a las
anteriores, esta la eficacia de los cuadros gerenciales. Si es habitual
que en una organizacion el gerente general se saltee a sus gerentes
intermedios para conseguir informacion, dé érdenes directas y, para
rematar, no comunique estas decisiones a su equipo, el éxito se tor-
nara dificil.

Fallas de calidad en el aprendizaje dentro de la
organizacion

Cuando en una organizacion la comunicacion no es clara ni fluida —por
las razones que sean— la probabilidad de que la implementacion de la
estrategia sea eficaz se torna muy baja. La investigacion mencionada
anteriormente concluye que en un 95 % de los casos de implementa-
cién no realizada, el personal —particularmente de los mandos medios
hacia abajo— no conocia o no entendia cudl era la estrategia de la
compania. Mientras esto suceda dificilmente podran tomar la iniciativa
para mejorarla o hacer sugerencias para perfeccionarla de cara a los
siguientes ciclos. En definitiva, el conocimiento del mercado que tipica-
mente estd mas actualizado en quienes tratan el dia a dia no termina
permeando hacia arriba y por lo tanto la direccion estratégica se basa
en intuiciones o informacién poco actualizada.

Fallas de calidad en la implementacion de la
estrategia

Estos problemas normalmente provienen de dos fuentes. Por un lado,
las tensiones que ocurren cuando las personas en la organizacion res-
ponden a distintos jefes —tipicamente organizaciones matriciales— y
las personas se ven en aprietos para priorizar los pedidos, ya que todo
resulta urgente e igualmente importante. Consecuencia: dedicacion
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En un 95 % de los
casos de implementa-
cion no realizada, el
personal no conocia
o no entendia cual
era la estrategia de la
compania.

interminable que provoca desmo-
tivacién si esto se perpetda en el
tiempo. Por otro lado, la falta de
delegaciéon y confianza de parte
de los jefes. En la medida que
requieren ser consultados en ab-
solutamente todas las decisiones
se transforman en un cuello de
botella que termina por provocar
gue sea imposible ejecutar todo
lo que se planed, ratificando las
cifras arriba mencionadas.

Qué se puede hacer
para combatir estas
enfermedades

Hay varias iniciativas que pueden
facilitar la implementacion de
la estrategia y evitar caer en las
estadisticas mencionadas. En pri-
mer lugar, promover un estilo de
liderazgo que facilite la comunica-
cion de ida y vuelta. El jefe debe
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explicar y comunicar hacia abajo, pero también fomentar que la infor-
macioén fluya hacia arriba. Esto naturalmente contribuye a formar una
organizacion que aprende. En segundo lugar, definir una estrategia
clara, con prioridades especificas, de forma de facilitar la resolucion de
los conflictos que naturalmente van a surgir, pero procurando que se
resuelvan de manera constructiva. Una comunicacion abierta y fluida
tanto vertical como horizontal facilitara esto. En tercer lugar, una coor-
dinacion especifica de los procesos que involucran a multiples areas.
Finalmente, fomentar la delegacion de autoridad y autonomia en la
toma de decisiones —con responsabilidad— de forma que permita que

los temas se resuelvan cerca de
su punto de origen, con el efecto
positivo de permitir la formacion
de los futuros jefes o cuadros de
reemplazo, garantizando la vigen-
cia de la organizacion en el mer-
cado. e

Publicado en El Observador, 8 de febrero
de 2017.

Hola, ;en qué puedo ayudarte hoy?

:: Por Pablo Sartor, profesor del IEEM ::

Cada vez es mas frecuente que se ofrezca asistencia online a través de un chat con un
robot. Los chatting robots responden preguntas acerca de tépicos sobre los que son pre-

viamente entrenados.

¢Por qué usarlos?

Quienes los emplean, por un lado, esperan que un nimero importan-
te de consultas sean resueltas por esta via, reduciendo asi el tiempo
necesario por parte de humanos para responder preguntas, en par-
ticular las mas basicas o repetidas. Por otro lado, un chatbot (cha-
tting robot) bien entrenado puede ser muy preciso y completo en
la informacién que brinda, asi como Util para orientar al operador
humano en caso de derivarle al cliente. Finalmente, una vez entrena-
do, replicar su conocimiento es inmediato; no requiere de la curva de
aprendizaje que un humano debe recorrer para dar un buen soporte.

¢Ya pueden remplazar al humano?

“Si se encuentra un loro que puede responder a todo, se le consi-
deraria un ser inteligente sin duda alguna”. Denis Diderot, Pensées
Philosopiques.

Buscando un acercamiento practico a la pregunta de “;qué es pen-
sar?”, el cientifico Alan Turing se preguntaba si una maquina podria
emular la interaccion que se tendria con un humano a través del
lenguaje en situaciones ordinarias. En 1950 introdujo en un célebre
articulo en la revista Mind el hoy conocido como test de Turing, en
el cual un humano debe determinar si se estd comunicando con otro
humano o una maquina, analizando las respuestas que recibe a sus
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preguntas. Hoy en dia, por un
costo razonable, ya es posible
evacuar muchas dudas satisfac-
toriamente mediante chatbots,
como veremos a continuacion. El
hecho de que varios clientes fa-
llen en el test cerrando sus chat-
bots amablemente con frases
como “jBuenisimo! Mil gracias”
nos da la pauta del avance de es-
tas tecnologias.

¢Cuanto cuestan?

Con algunos centenares de do-
lares mensuales pueden respon-
derse miles de consultas. Los
esquemas de pricing tipicamente
tienen escalones por cantidad
de clientes o didlogos servidos.
Por ejemplo, Yalo Chat, empre-
sa mexicana de chatbots auto-
rizados por Facebook, ofrece
esquemas en modalidad de tipo



“servicio a demanda”, con planes de USD 59 mensuales por hasta
100 clientes o USD 199 mensuales hasta 500 cliente’. IBM ofrece
Watson Conversation?, parte de su plataforma Bluemix de servicios y
aplicaciones de Tl ofrecidos a demanda en la nube.

¢ Qué se hace en un proyecto tipico?

Muchas empresas cuentan hoy con abundante informacién de utili-
dad para sus clientes, quienes sin embargo no “gastan” tiempo bus-
cando lo que necesitan; al cabo de un par de clics, llaman al call
center. Era el caso del operador de TV por cable TCC, que en 2016 in-
corpord a Teo, un agente virtual que opera en modalidad de chatbot.

Juan Casaravilla, subgerente general de TCC, nos cuenta algunas
decisiones que tomaron, ilustrativas de las tipicas que un proyec-
to de este tipo plantea. Se tercerizd6 completamente la plataforma
con AgentBot de Aivo. El bot fue “educado” a partir de preguntas
y respuestas por el mismo equipo que habia nutrido al sitio web y
las Preguntas Frecuentes. Se optd por emplear un simpatico avatar
(Teo), que se presenta explicitamente como un agente virtual; segun
comenta Casaravilla “preferimos que el cliente sepa que esta interac-
tuando con una maquina, eso suele ayudar con la redaccién de sus
preguntas”. El bot genera respuestas a partir de la pregunta que en-
tiende mas cercana a la planteada por el cliente. A veces la respuesta
incluye toda la informacién, en otros casos orienta al cliente a visitar
el lugar adecuado del sitio, inclusive llevandolo él mismo. Si el agente
evalla que sus respuestas no son satisfactorias, deriva al cliente a un
operador humano. Actualmente, se generan unas 3000 conversacio-
nes mensuales. La tasa de retencion (porcentaje de casos en que el
cliente no es derivado a un humano) es del 74 %, superior al 67 %
“promedio” visible en la pagina del proveedor. Los resultados son
altamente satisfactorios para TCC, que logré asi reperfilar el trabajo
de sus operadores hacia tareas de mayor valor agregado —mejora de
la informacién y entrenamiento del agente— reduciendo el tiempo
dedicado a dar respuestas repetitivas.

¢ Qué se puede esperar en los proximos anos?
La atencién al cliente serd brindada cada vez en mayor medida por

1 Revista Expansion, diciembre 2016.
2 Ver www.ibm.com/watson
3 Reporte de Tendencias Globales 2016, World Travel Market, London.

Se espera que la capa-
cidad de las maquinas
para comprender el
lenguaje natural y
articular respuestas
continde avanzando a
ritmo sostenido en la
proxima década.

bots. Segun un reporte reciente
del sector de viajes, el uso de hu-
manos pasara de 53,8 % a 48,4 %
—menos de la mitad— en cinco
anos (2015 a 2020)%. McKinsey
estima en 29 % los puestos de
atencion al cliente y en 60 % los
de venta de seguros que se po-
drian remplazar por bots en Es-
tados Unidos. Se espera que la
capacidad de comprender el len-
guaje natural y articular respues-
tas continte avanzando a ritmo
sostenido en la proxima década.
Como ejemplo de las dificultades
gue se seguiran superando estan
los modismos y uso de recursos
como la metafora o ironia. Mu-
chos productos cuentan ya con
la capacidad de evaluar el estado
de animo del cliente y tenerlo en
cuenta ya sea para formular res-
puestas adecuadas (y lenguaje
gestual del avatar), como para
poner sobre aviso al operador
humano al que eventualmente
se derive la conversacién. Este
aspecto también mejorara sensi-
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blemente en los anos venideros. Otra drea con rapidos avances es la
transcripcion de voz —lo vemos con Siri, Google Now o Cortana—,
que hard mas practicos los didlogos, posibilitdndolos ademas para
personas con dificultades para usar teclados. Estos avances permiti-
ran también que las interacciones resulten mas naturales y seran mas
los servicios donde el bot no revelara su verdadera identidad digital.
En otras palabras, nos serd cada vez mas dificil acertar en el test de
Turing. Por ultimo, las empresas gozaran de efectos de volumen y
aumentacion, segun el cual los clientes, al recibir respuestas inmedia-

tas y precisas a sus inquietudes,
accederan mas al canal de sopor-
te, lo que suele tener consecuen-
cias positivas en aspectos como
la retencion del cliente y la venta
cruzada. e

Publicado en El Observador, 22 de febre-
ro de 2017.

¢ Como sobrevivir al futuro?

;2 Por Leonardo Veiga, profesor del IEEM ::

Las empresas tienen que generar capacidades que parecen contradictorias entre si por-
que los desafios del dia a dia son distintos de aquellos que aseguran la sobrevivencia en

el mediano y largo plazo.

Todos los dias escuchamos de alguna empresa que cerré. Cuando se
pregunta a los involucrados la razén por la cual se dio ese lamentable
desenlace, la respuesta suele ser que ha habido un cambio significa-
tivo de las circunstancias frente al cual la empresa ya no tuvo capa-
cidad de reaccion.

¢ Como evitar este destino que parece inexorable? En el corto plazo
casi nunca existe margen para cambiar de camino, pero las chances
aumentan si disponemos de un horizonte temporal mayor y si lo
aprovechamos para innovar. Para ello, no solo es necesario compren-
der qué es innovar, sino también los desafios y capacidades especifi-
cas que ello exige.

La esencia de la innovacion

Innovar es introducir algo nuevo que genere un valor sustancialmen-
te superior en un contexto de incertidumbre. Estamos realmente
frente a una novedad —en términos de innovacion— cuando no se
aplican los métodos conocidos en el &mbito de referencia. Sobre esas
bases, se estd frente a una innovacién cuando es algo nuevo para
el sector (introducir algo que ya existe en otros sectores podria ser
una innovacion) o para el mundo. De esto surge que la novedad no
exige el componente de creatividad. El concepto de generacion de
valor lleva a que no todo tipo de novedad catalogue como innova-
cion, sino aquella que conlleva la generacion de riqueza en un nivel
significativamente superior a los recursos consumidos para innovar.
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Esto distingue a la innovacién de
la creatividad, la invencién o las
simples mejoras. La innovacion
trata de lo nuevo, razéon por la
cual el pasado no solo no ayuda
a abordarla, sino que en muchos
casos es el principal obstaculo
para su avance. Tal como puede
observarse en el cuadro, se dife-
rencia de la relacién de certidum-
bre (A causa B) y de probabilidad
(A causa B, con una probabilidad
de %X de ocurrencia) en que la
incertidumbre tiene su origen en
una realidad de la cual se tiene
una comprensién incompleta, lo
que lleva a desconocer el poten-
cial efecto de una intervencion
(no sé qué causa A, si elaboro
una lista de resultados posibles
puede que no sea taxativa, y en
todos los casos no puedo asignar
probabilidad de ocurrencia a los
resultados posibles).



Tipos de contextos para la toma de decisiones

Probabilidad de ocurrencia
de cada resultado

Lista tentativa de
resultados posibles

Certeza Si 100%

Riesgo Si Frecuencias

Incertidumbre A veces No hay informacién

Una empresa o emprendimiento tradicional es aquella cuyas princi-
pales decisiones se toman en condiciones de certidumbre o riesgo.
El administrador profesional ha adquirido una serie de conocimientos
que han sido sistematizados por la administracion. Las herramientas
financieras, las de marketing, de gestion de recursos humanos, ope-
rativas, etc. generan resultados razonablemente predecibles en cir-
cunstancias normales. La trampa mortal en la que muchos empresa-
rios caen es procurar gestionar la innovacion con las herramientas de
la administracién tradicional. El caso mas emblematico es el empleo
de estudios de mercado para determinar el potencial de un producto
innovador. En estos estudios se solicita a posibles consumidores su
opinién respecto de un producto que aln no existe y que por lo tan-
to no han experimentado, lo que lleva en la mayoria de los casos a
resultados completamente erréneos. El error que también se comete
es irse a la otra punta. Frente al reiterado fracaso en la aplicacion de
las herramientas de la administracion tradicional para la gestion de la
innovacion algunos optan por confiar en su instinto. De aquellos que
se tiran el piletazo, muy pocos encuentran agua, mientras que los
que se dan contra el fondo consumieron en el trayecto recursos inva-
luables de la organizacion. Las empresas a cargo de estos Ultimos, si
sobreviven, creen haber aprendido la lecciéon de que la innovacion es
incompatible con una gestién profesional.

La innovacion también se gestiona

La innovacion tiene sus propias herramientas de gestion y sus propios
requisitos organizacionales. Que exista incertidumbre no quiere decir
que no pueda ser gestionada. Hay metodologias que permiten iden-
tificar indicios de la existencia de oportunidades para innovar. Tam-
bién se han desarrollado instrumentos para verificar si la oportunidad
es real y cudl es su potencial. Existen metodologias que permiten
desarrollar productos innovadores minimizando costos y maximizan-
do variedad y calidad de las opciones de innovacion. Algunos inves-
tigadores y consultores han desarrollado valiosos procesos a partir
de los cuales se genera un circulo virtuoso de comunicacién con los
consumidores para profundizar o redefinir productos y estrategias.
También se ha avanzado en la definicién de los requisitos organiza-
cionales que la innovacién exige en funcion de su naturaleza y de las
caracteristicas de la organizacién madre.

La trampa mortal

en la que muchos
empresarios caen es
procurar gestionar
la innovacion con las
herramientas de la
administracion tradi-
cional.

Ser un buen administrador es
dificil. Ser un buen innovador
es muy dificil. Ser ambas cosas
al mismo tiempo es extremada-
mente dificil. No es solo que el
conjunto de conocimientos y
habilidades que se requieren se
amplia, sino que también exige
capacidades de liderazgo excep-
cionales. Me atreveria a decir que
es mucho mas dificil ser el lider
innovador de una organizacion
establecida que de un empren-
dimiento. La razén fundamental
es que los emprendimientos se
crean pensando en el futuro, por
lo que es relativamente sencillo
que eso permee la cultura orga-
nizacional. En una organizacion
establecida y consolidada, en
cambio, lograr que sus miembros
visualicen los desafios de un futu-
ro que ven lejano y sean capaces
de traducir eso en una tension
creativa que dinamice a toda la
organizacion y la vuelva recepti-
va a la innovacion es un desafio
mayor. e

Publicado en El Observador, 22 de marzo
de 2017.
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