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RESUMEN EJECUTIVO

El mundo desarrollado se encuentra inmerso en lo que se
podria Ilamar una “economia de la abundancia”, y esto trae
como consecuencia que las relaciones comerciales que una
vez constituyeron la base del proceso productivo ya no sean
de mucho uso para las compafiias.

De hecho, ya las compafiias no pueden determinar su éxito
sobre la base de criterios puramente financieros o internos,
sino que deben hacerlo a partir de la relacion que han logrado
establecer con el cliente. De lo contrario, corren el riesgo de
gue su producto o servicio se vuelva una mera mercancia sin
mayor ventaja competitiva.

Segun los autores, el cliente y el empleado creativo son los
Ultimos bastiones de valor que le quedan en la organizacion
de hoy en dia. Por tanto, es de suma importancia, por una
parte, crear una estrecha relacion con el cliente; y, por la otra,
crear un clima laboral que favorezca la creatividad.

| Abundancia de todo lo bueno

El mundo ha Ilegado a un punto en el que la abundancia se ha
vuelto algo coman. Por primera vez en la historia, los suminis-
tros de casi todas las mercancias superan la demanda de un
modo que no es ciclico. Este es un mundo en el que la sobre-
produccion se estd topando con una disminucion de la deman-
da en todo el mundo desarrollado. Por tanto, hay buenas
probabilidades de que las sociedades no sufran de escasez
durante mucho tiempo.

Si bien es cierto que este cambio ha tenido implicaciones eco-
nomicas, sociales y politicas, no ha ocurrido de la noche a la
mafiana, sino gracias a la convergencia de una serie de facto-
res, que silenciosamente se colaron en una industria tras otra.

La mayoria de las barreras para entrar en casi cualquier
industria han desaparecido gracias a la disponibilidad de
nuevos conocimientos, tecnologias, capacidades de produccion
y materias primas, entre otras cosas. El resultado es que hay
demasiados automoviles, computadoras, redes de fibra dptica,
etc. Este cambio de paradigma ha propiciado una constante
lucha entre consumidores y proveedores, que sera ganada por
los primeros, pues los consumidores son hoy en dia los
verdaderos lideres del negocio. Dado que en los mercados hay
lo que este mismo quiere y no lo que los fabricantes (expertos
en marketing, distribuidores, publicistas y/o minoristas) quie-
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ren, lo que una vez fue una sana competencia por conseguir
una buena porcién de mercado se ha convertido hoy en dia en
una encarnizada batalla en la que la sobrevivencia de cada
compafiia esta en entredicho.

Al mismo tiempo, las innovaciones que afios atras hubieran
asegurado afios de ganancias estan siendo imitadas rapidamen-
te, lo que ha beneficiado a docenas y quiza cientos de rivales.
Por tanto, las marcas que una vez fueron poderosas se estan
convirtiendo ahora en mercancias y sus margenes de ganancias
estan en constante asedio.

Algunas de las viejas tacticas de respuesta funcionan adn pero
tienen limites; las compafiias pueden reducir los costos sélo
hasta un cierto punto sin desmejorar la calidad. Ademas, aun-
que siempre pueden aumentar la productividad de sus trabaja-
dores, se toparan irremediablemente con una disminucién del
retorno.

La Internet (el Gnico medio de comunicacion verdaderamente
global) ha jugado un importante papel en dicho cambio, pues
amplifica la voz de cada individuo como comprador o ciudada-
no. Ademas, permite que los negocios modelen sus procesos y
procedimientos desde abajo, lo que hace que lanzar y dirigir
una empresa sea mas sencillo. Las compariias son capaces de
simplificar o saltarse la mayoria de los canales de distribucion,
suministro, produccién, ventas, etc., lo que les ha permitido
ofrecer un verdadero servicio de clase mundial.

Asi pues, la Internet permite eliminar casi todo lo que no le
afiade valor al proceso comercial. Por tanto, las compafiias
recientes alcanzan a las mas veteranas en cuestion de meses.
Esto hace que los precios caigan y que aumente la presiéon por
mejorar los productos y servicios. Asi que nada tiene valor
durante mucho tiempo, pues los margenes, las ganancias y los
precios contintan bajando sin parar.

Dada esta situacion, la gran pregunta es: ¢Existe algin modo
de predecir el éxito a largo plazo en este tipo de ambiente? La
respuesta es afirmativa. Debe surgir un nuevo modelo para el
mundo desarrollado, que fomente constantemente la innova-
cion pero que, a la vez, elimine drasticamente los pasos
intermedios entre el cliente y el productor. De este modo, seria
posible ofrecer un servicio mas intimo. La actividad comercial
debe estructurarse alrededor del cliente y del empleado crea-
tivo, que son las dos Unicas fuentes de valor que quedan.
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El duradero principio del éxito

Las compariias deben dejar de lado el tipo de comportamiento
que las ha mantenido vivas durante todo este tiempo y tomar
decisiones sobre la base, no tanto de lo que conviene, sino de
principios. Sin embargo, este enfoque nunca ha sido sencillo
para los lideres de empresas, porque implica estrategias a largo
plazo y un cambio en la forma de tratar a empleados y clientes.
Esto no le agrada mucho a las compafiias, sobre todo porque
Wall Street nunca ha valorado genuinamente la planificacion
estratégica ni cambios profundos del orden econémico.

Sin embargo, las compafiias deben producir ganancias anuales
y, al mismo tiempo, desarrollar la vision, cultura e imperativos
criticos que generen lealtad entre clientes y empleados. Pero
esto solo es posible si las compafiias iluminan su camino con
los principios fundamentales de la creatividad, el liderazgo, la
competencia, la alineacion y los valores.

Principio 1 - Creatividad: la fabrica de mafana, hoy

Dado que el “motor” del siglo XXI serd la creatividad, la
gerencia debera crear un clima en el que la gente esté lista para
trabajar con ideas innovadoras. En este mundo de abundancia,
los suministros, los recursos naturales, el capital y el conoci-
miento le pueden permitir a una empresa entrar a la economia
global, pero no triunfar en la misma. De hecho, estas fortalezas
se han vuelto tan irrelevantes que, si la creatividad no impulsa
la visién estratégica, por lo general lo mejor es bajar los
precios al minimo.

Asi pues, para los individuos, las compaifiias, las comunidades
y las naciones, el éxito, la abundancia y la calidad de vida
dependeran de la capacidad de crear, inventar e innovar. Todo
se reduce a tener la habilidad de diferenciar los productos y
servicios de un modo relevante so pena de quedar relegado a
un mundo de commodities. Si las compafilas no empiezan
ahora (a diferenciar sus productos y a si mismas, a apasionarse
por lo que hacen e imprimirle tanta creatividad a sus negocios
gue nadie pueda igualarlas), no le interesaran a nadie y los
empleos se evaporaran. Pero no se trata de entretenimiento,
arte o creatividad sin limites, sino de un clima de trabajo
gerenciado de tal modo que se vuelva una fuente para la mente
gue busca soluciones creativas.

Este enfoque supone una creatividad aplicada y productiva,
gue tenga valor estratégico. Surge de un conocimiento total del
negocio de la compafiia tal cual es hoy en dia, y de un conoci-
miento de los principios que le han permitido triunfar hasta la
fecha. Sobre esta base es posible construir una compafiia que
logre pasar al préximo nivel de diferenciacién. Dado que el
hecho de poner a prueba sus productos y servicios frente al
cliente se ha vuelto una necesidad diaria, las organizaciones
deberian acercarse a los clientes como si se tratara de ganar
nuevos negocios. Las comparfiias que no se destaquen real-
mente no serdn tomadas en cuenta.

Pero, de nuevo, esto sdlo pone a la organizacion en el campo

de juego. Para triunfar, los lideres deben despertar y cultivar la
creatividad de todo el que esté involucrado en la consecucion
de los objetivos establecidos. Considerar la creatividad ya no
como un factor “débil” sino como el mayor activo es tarea
fundamental de las organizaciones.

La buena noticia es que la creatividad no es un don reservado a
los expertos de marketing, sino un recurso universal e inago-
table, que puede ser cultivado por cualquiera cuando se dan
ciertas condiciones:

1. Debe haber un conocimiento racional del negocio, que
permita aplicar la creatividad para crear diferenciacion.

2. La gente debe:

2.1. Estar intensamente comprometida con su tarea.

2.2. Practicar la habilidad de conseguir patrones en even-
tos inconexos.

2.3. Permitir que la creatividad abra caminos inesperados.
2.4. Apreciar el riesgo.

Las organizaciones pueden magnificar, fomentar e integrar
estos procesos dentro de un patrén organizacional mas grande
a través de la colaboracidn, las asociaciones, las tormentas de
ideas y el trabajo en equipo. Este tipo de interaccion creativa
produce un aumento exponencial de la productividad de cada
individuo; lo que propicia un resultado mucho méas grande que
la suma de las mentes involucradas.

Principio 2 - Liderazgo llustrado: se acabd el hombre duro

Sin embargo, los lideres no pueden obligar a las personas a que
produzcan buenas ideas, porque nada interrumpe mas el proce-
so creativo que el control, la intimidacién y la motivacién a
través del miedo. La gente sera obediente y productiva de un
modo familiar, pero no se conduciran con la inventiva necesa-
ria para triunfar. Pero la creatividad tampoco debe ser mimada.
La creatividad s6lo surge a través del trabajo constante. Los
lideres que respeten el poder creativo, y que sepan tanto
cultivarlo como administrarlo, conseguiran nuevos negocios.

Dado que la creatividad organizacional supone colaboracion y
la habilidad de trabajar en un estado mental que favorezca la
creacion, el ambiente creativo es critico a la hora de optimizar
el producto de los procesos creativos. Dicho ambiente debe
contar con una serie de objetivos claros y medibles. Debe
haber una “cultura de apoyo e informacion”. Ademas, se debe
fomentar el riesgo y permitir el fracaso. Asimismo, debe haber
un sistema de remuneracion financiera y emocional, que res-
ponda a resultados medibles.

La clave es cultivar y mantener una cultura en la que cada ges-
to y palabra contribuyan con la misién de la compafiia. Debe
ser un ambiente en el que la gente se sienta ansiosa y orgullosa
de estar. Un lugar en el que los empleados sientan que estan
haciendo algo que ninguna otra compafiia puede hacer.

S6lo un liderazgo “ilustrado” puede cultivar este tipo de
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ambiente en el que personas preparadas trabajen en la conse-
cucion de nuevas ideas. Asi que los lideres deben dejar de lado
el enfoque tradicional del “lider duro” y adoptar un modo de
hacer negocios que sea mas inteligente, flexible y diligente.

A través de la historia, el “lider duro” ha resultado ser o un
estafador o un abusador. Por tanto, el liderazgo “ilustrado” (la
habilidad de resistirse a ganar a toda costa) es la solucion. Y, si
bien aln hoy en dia es necesario tomar decisiones con vigor,
esto no debe ser confundido con la cruel ignorancia del “lider
duro”.

En este mundo de abundancia, los clientes tienen la posibilidad
de elegir entre los productos y servicios, y de imponerse sobre
el proveedor. Por tanto, el cliente tiene el dominio. Aparte, la
relacion entre lo ofrecido y los clientes ha sido redefinida co-
mo “identidad de marca”; es decir, la marca lider no solo
satisface necesidades funcionales, sino genera un clima de
intimidad y confianza con el cliente. Si la cultura de la compa-
fila no se sustenta sobre un clima de confianza, honestidad y
justicia, los clientes se encontraran con empleados indolentes y
sobrevendré una erosion de la lealtad del cliente.

Dada esta situacion, el lider debe ser definido por una serie de
caracteristicas “ilustradas”:

1. Aparte de objetivos comerciales, el lider debe desarrollar
valores culturales.

2. Debe ser capaz de comunicarse con todos los accionistas.

3. Debe dedicarse vigorosamente a la calidad y a la satis-
faccion del cliente, y debe encarnar los valores corporativos.

4. Debe exigirle excelencia creativa y altos estandares a todo
el mundo.

5. Debe saber como ser a la vez exigente y justo.

La creacidn de nuevas ideas, nuevos productos y nuevos enfo-
gues debe darse en una atmosfera que permita reunir una fuerte
voluntad de triunfar, intuicion, disfrute y compasién. En este
tipo de ambientes, los equipos dejan de luchar y simplemente
se dedican a su tarea. Mantienen un espiritu critico y admiten
que simplemente no saben coémo resultard todo. Le prestan
atencion a todo y se desempefian con gran resolucién. Pero,
ademas, se dan un tiempo para descansar y para que el proceso
evolucione naturalmente. Formulan preguntas tontas, estan dis-
puestos a fracasar varias veces y se rehiisan a rendirse.

Cuando la gente se siente “en casa” en el ambito de trabajo, las
soluciones creativas surgen naturalmente. Y dado que mantie-
ne encendido el espiritu de la organizacién, esta creatividad se
convierte en el Unico factor diferenciador dentro de una
economia de la abundancia. Esto es lo que lleva al cliente a
decir: “No hay nadie méas a quien le compraria”.

Principio 3 — Habilidades: Las herramientas esenciales

Las habilidades particulares, que fueron en una época un factor
diferenciador como la calidad, son ahora un requisito funda-
mental pues, sin estas, el lazo entre la compafiia y los clientes

se debilita y eventualmente desaparece. EI mundo comercial
gira en torno a tres habilidades particulares:

1. Las habilidades necesarias para hacer cualquier tipo de
negocio.

2. Las habilidades necesarias para hacer negocio en una
industria en particular.

3. Las habilidades necesarias para sobrevivir en la nueva
economia de la abundancia.

Si una compafiia no domina los dos primeros tipos de habili-
dades, no lograra jamas dominar el tercero.

Estas habilidades deben ser redirigidas hacia el consumidor,
independientemente de qué tan exitosa sea la compafiia segun
sus indicadores internos. La economia de la abundancia requie-
re de una nueva habilidad fundamental, es decir, conocer el
mercado y saber como adentrarse en el mismo. La constante
innovacion y diferenciacion supone una forma de hacer nego-
cio mas relacionado con el area del marketing. Dicho enfoque
es el arte y la ciencia de conectar un producto o compafiia con
un consumidor o cliente. Esto es lo que diferencia la nueva
economia de la economia que se enfoca simplemente en las
transacciones comerciales.

A diferencia de las marcas del pasado, las nuevas marcas son
una especie de contrato entre el producto, el servicio o la com-
pafiia, y el consumidor, que asegura mayor calidad y valor. A
cambio, el cliente le ofrece a la marca su lealtad y su disposi-
cién de pagar un poco mas por los productos. Asi pues, la gran
pregunta de esta nueva era es: ¢Serd mi marca lo suficiente-
mente fuerte? ;Se estara convirtiendo mi marca en una mer-
cancia dada la competencia? Esta es la razén por la que las
compafiias deben implementar algin mecanismo que les
permita evaluar la fortaleza de la marca.

Principio 4 — Alineacién: La palabra magica

El concepto de “alineacién” es fundamental dentro de la com-
pafiia del siglo XXI, porque integra todos los demas principios,
de modo que todo lo que haga la organizacidn estara en sinto-
nia con la misidn. La alineacion tiene que ver con armonizar y
sincronizar las habilidades, la creatividad, la visién, la ética y
la integridad. Cuando las compafiias toman en cuenta este con-
cepto, el resultado es la fabricacion de productos y servicios de
alta calidad.

Principio 5 — Valores: Atrévase a ser bueno

El enfoque tradicional de hacer negocio era usar y administrar
a las personas de un modo que destruia sus espiritus. Se trataba
de aprender las reglas de la selva para lograr sobrevivir. La
idea era poner cara de satisfaccion en la oficina y dejar ciertos
escrupulos en casa. Era el tipo de personalidad dividida que les
permitia a las personas ser a la vez un padre ejemplar y un
negociador despiadado.

Esta situacion no puede continuar en la economia de la
abundancia. Una vida exitosa tanto en lo profesional como en
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lo personal supone que los individuos se atrevan a asumir los
cinco principios y, sobre todo, que asuman valores (honesti-
dad, confianza, respeto, integridad y responsabilidad). Esto
significa ensefiarle la misma cara a todo el mundo.

Lo positivo de esto es que la persona que a uno le piden que
sea es la misma persona que uno quisiere ser. A diferencia de
los deportes, los negocios no son un juego de suma cero en el
gue es necesario acabar con el rival. Asi pues, la mejor aproxi-

macion en este sentido es convivir con todas las partes. Los
resultados se obtienen buscando la excelencia y bloqueando al
oponente (es decir, ganandose al cliente en vez de derrotando
al rival). Este tipo de cultura es mucho méas duradera porque
genera la lealtad y la confianza que necesita la compafiia para
sobrevivir en la nueva economia.
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