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Destruccion creativa

Por qué las empresas construidas para durar tienen peor desempefio que € mercado

Raran Hapdar

por Sarah Kaplan y Richard N. Foster

RESUMEN EJECUTIVO

Luchar por la excelencia o ser construida para durar es una
cosa; mantener un desempefio superior a largo plazo es otra
completamente distinta. Una de las ideas fundamentales de
los negocios, segiin la cual las empresas deben disefiarse para
soportar el paso del tiempo, esta equivocada.

Basandose en un concepto originado en los afios 30 por
Joseph Schumpeter, Kaplan y Foster proponen que las corpo-
raciones pueden desemp efiarse mejor que los mercados, y
mantener su liderazgo, solo si se reconstruyen a si misma de
forma continua y creativa. En otras palabras, en lugar de bus-
car la “continuidad”, deben buscar la “discontinuidad”, des-
truyendo y creando seguin sea necesario.

Paralograr que la“destruccién creativa’ se convierta en parte
integral de la corporacién, recomiendan aumentar el ritmo del
cambio, abrir el proceso de toma de decisiones, flexibilizar
las nociones tradicionales de control, e incluso re-definir el
éxito alargo plazo.

Supervivencia y desempefio

Durante el siglo XX las compafiias construidas para durar en €
tiempo tendian a desempefiarse por debajo del mercado, mien-
tras que las empresas nuevasl o superaban.

Los principios de funcionamiento de los mercados difieren de
los de las corporaciones. Los mercados estén construidos bajo
la premisa de “discontinuidad”, que permite, administray con-
trola la destruccion creativa, a estimular la entrada de nuevas
empresas Yy la salida de los menos productivos. Este proceso,
gue estaen el corazén del capitalismo, esta acelerando €l paso;
seglin Peter Drucker, estamos en la era de la discontinuidad.
Las empresas, en su mayoria, operan bajo €l paradigma de la
continuidad, buscando la perpetuidad. Este paradigma evita
gue €llas se mantengan actualizadas con las dinamicas del mer-
cado. Se caracterizan por una ciega fijacion con los modelos
mental es que pueden impedir, o incluso prevenir la creatividad.

A medida que las empresas crecen y se tornan méas complejas,
se van cargando de reglas y procedimientos que desalientan la
innovacion. Para poder mantener el ritmo con los mercados,

las corporaciones deben ser redisefiadas atodo nivel.

Las empresas deben apegarse a modelo de discontinuidad, ge-
nerando o adquiriendo nuevos negocios y rechazando los mar-
ginales, mientras mantienen control sobre las operaciones. Las

organizaciones, en su busgueda por el éxito, no sdlo deben
sobrevivir, sino que deben aprender a actuar como el mercado,
adoptando politicas que les faciliten cambiar su ritmo y escala.

L as empresas deben enfocarse en hacer |as preguntas correctas,
Yy NOo en conseguir las respuestas adecuadas. Deben equipar y
motivar alos empleados claves, no controlarlos.

Coémo funcionala destruccion creativa

East River Savings Bank

Fundado en 1848, se convirtié en una institucion innovadora y
aparentemente invencible que, a pesar de la depresién de la
época, continuaba prosperando y ofreciendo buenos resultados,
en parte gracias a sus adquisiciones estratégicas.

Sin embargo, para la década de los setenta, East River intent6
diversificarse adquiriendo agresivamente otras instituciones , e
invirtiendo en bienes raices. Para 1997 la compafiia cay6
victima de mal os préstamos y nuevos duefios.

Este es un gjemplo de la destruccion creativa reflgjada por la
cambiante composicion de los indices del mercado, como el
S&P 500. Desde su creacion, decenas de empresas han sido
afadidas y eliminadas de esta lista pero el ritmo se ha acele-
rado durante los Ultimos 70 afios, debido a que las nuevas
empresas generan mayores retornos paralos accionistas.

Un andlisis de los cambios y del desempefio a largo plazo en
industrias, empresas y en la economia en general, revelan que
ninguna empresa, ni siquiera las empresas supervivientes a
largo plazo, han sido capaces de mantener un mejor desem-
pefio que susindustrias por largos periodos de tiempo.

Las compafiias que si lo logran, generalmente son nuevos
competidores que disfrutan de un desempefio superior sélo por
un tiempo limitado - sorprenden a analistas, cuyos modelos
historicos no pueden predecir adecuadamente su desempefio.
Inicialmente generan un alto retorno paralosinversionistas; sin
embargo, inevitablemente caen en patrones méas normales de
conducta organizacional.

Un buen desempefio a largo plazo solo puede ser logrado con
un continuo dominio del cambio.

Encierro cultural

Los modelos mentales reflejan las creencias medulares de la
corporacion. Generalmente son utilizados para“editar” el mun-
do, facilitar las operaciones, simplificar las situaciones com
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plejasy permitir que se tomen decisiones distribuidas.

Aungue |os model os mental es pueden ofrecer una ventaja com-
petitiva, a menudo presentan una gran barrera para cualquier
cambio: son sobre-simplificados, utilizados en formaerrénea o
imprecisa, y raramente estan sujetos a control o evaluacién de
ningun tipo. Los model os mentales no pueden ni deben evitar-
se, si deben examinarse periodicamente y adaptarse, para que
reflejen ladiscontinuidad y las nuevas oportunidades.

Los modelos mentales tienen un gran impacto sobre la arqui-
tectura corporativa: los sistemas de informacion, la toma de
decisiones, las capacidades de ejecucion y los procesos de
control (también conocido como MIDAS: Modelos, Informa-
cion, Decisiones, Accionesy Sistemas).

Esta arquitectura evoluciona a medida que la corporacion ma-
dura, y de no ser bien manejada, progresara hacia un encierro
cultural, paralizando a la corporacion con un miedo de caniba-
lizar sus propios productos, competir con sus clientes y diluir
sus ganancias. Esta es la fase final en la evolucién de una
industria, que comienza con la fase de ataque (en la que los
modelos mentales ain son fluidos, las organizaciones estan
orientadas a la pasion y el compromiso, y €l énfasis estén en
las operaciones diarias).

A pesar de quela excelencia operacional siempre sera un com

ponente clave en la competencia, no es el Unico factor. Las

corporaciones ya no pueden confiarse en los modelos mentales
basados en suposiciones tradicionales. Deben aprender a supe-
rar lanegacion natural y la confirmacion de los prejuicios, para
poder prosperar, y no sucumbir ante miedos que no afectan el

mercado.

Operacion vs. Creacién

Storage Technology Corporation

Fue creada por empleados de IBM convencidos de que podian
producir unidades dedisco y cinta mas econémicos. La compa-
fiia se estableci6 rapidamente, vendiendo productos de calidad
a un precio mucho mas barato. Este éxito condujo a una
expansion hacia los “mainframes’, en un intento de competir
cabeza a cabeza con IBM, que trajo como resultado una perdi-
da de control en las operaciones. Luego de esto, la compafiia
intento a toda costa recuperar su reputacion, mientras que |1BM
capturaba nuevamente la participacion del mercado.

Con un inmenso inventario de unidades en sus depositos, la
empresa entr6 en bancarrota y sustituyé a su CEO. Bajo el
nuevo liderazgo, la compafiia hizo reduccionesy se reenfoco; a
pesar de que se recuperd por un periodo, siempre tuvo un
desequilibrio entre sus operaciones e innovaciones; entre otras
fallas, no detectd el cambio del mercado hacia las computa-
doras personales.

Para evitar un destino como el de Storage Technology, las
empresas deben mantener su excelencia operacional, a tiempo
gue emprenden una bulsqueda por estrategias innovadoras. Las
empresas, con €l deseo de iniciar el cambio, primero deben
evaluar cOmMo su propia arquitectura corporativa define su
respuesta a los eventos discontinuos, y luego evaluar con

precision y manejar eficientemente el nivel de innovacion:

- Innovaciones incrementales: estdn més cerca ¢k la exce-
lencia operacional que de la destruccion creativa. General-
mente 1 son particularmente nuevas, tienen un impacto
minimo, aectan solo la estrategia actual y son féacilmente
implantadas (a menudo por persona de primeralinea).

- Innovaciones transformacionales: son innovaciones suma-
mente nuevas, que crean una enorme riqueza y destruyen la
competencia. Como transgreden los conceptos corporativos
y los sistemas operacional es tradicional es, raramente son ini-
ciados por las compafiias existentes. Estos cambios deben
ser instituidosy liderados por laalta gerencia.

- Las innovaciones substanciales: a menudo son cambios de
segunda generacion, que continlan el ataque originado por
las innovaciones transformacionales. Son mas extensas y
completas que las incrementales, pero menos fuertes que las
transformacionales. Pueden ofrecer una ventaja competitiva
significativa y a menudo conllevan a innovaciones subse
cuentes, 0 a retornos positivos. La implantaciéon puede re-
querir de experticia externa, asi como también la experticia
de la dlta gerencia, aunque probablemente desempefiando un
rol de asesoria.

Sin importar el tipo, toda innovacion se basa en la creatividad,
que requiere de ambas formas de pensamiento:

- Pensamiento divergente: raramente practicado en los am-
bientes empresariales, se caracteriza por 3 fases:

1- Busgueda: se buscan inconsistencias y anomalias, a
menudo pasadas por alto por lagerencia

2- Incubacion: los datos se cocinan hasta que las respues-
tasseaclaran.

3- Colisién: es € fin de laincubacion, cuando |as buenas
ideas se generan.

- Pensamiento convergente es més racional y deductivo, con
personas enfocadas en los detalles de la situacion actual y
utilizando un proceso de dos pasos (decisién y ensayo) para
prever las soluciones potenciales.

Mientras que el pensamiento divergente deconstruye un pro-

blema en pequefios pedazos, el pensamiento convergente 1o
reagrupay lo reduce a su esencia.

La creatividad es dificil de gerenciar. Muchos gerentes la evi-
tan, porque no encaja dentro de las disciplinas operativas tradi-
cionales (toma de decisiones, mediciones y control). Aunque
las personalidades creativas y operativas difieren entre si, las
empresas deben buscar individuos que posean una mezcla de
ambas cualidades, ya que son personas con capacidad para
liderar esfuerzos de destruccion creativa, a tiempo que pueden
mantener laexcelencia operacional.

L os vendavales de la destruccion

La destruccion es el medio por el cual los mercados mantienen
su frescura, eliminando aquellos elementos que ya no son (Uti-
les. Las corporaciones nuevas y €ficientes ponen presion en las
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compafiias existentes, que a menudo no son capaces de cam-
biar 1o suficientemente rapido para competir exitosamente.

Aungue la destruccion significa el fin de la vida econdmica-
mente Util, no necesariamente significa la muerte; puede resol-
tar en un spin-off, una empresa independiente derivada.

Al igual quelainnovacion, ladestruccion viene en tres niveles:
incremental (una parte normal de las operaciones que no im-
pacta los model os mentales corporativos y pueda ser ejecutado
por lalineaprincipal de laorganizacion), sustancial (es necesa
rio cuando las funciones claves necesitan ser reemplazadas y
requieren de una intervencién a nivel de la ata gerencia) y
transformacional (cambia irreversiblemente el curso de la cor-
poracion y a menudo es conducido por los eventos del merca-
do). Los tres tipos de destruccion son necesarios para mantener
una corporacion fresca.

Balance de destruccién y creacion

Para poder mantenerse al dia con el mercado, las compafiias
deben simultdneamente crear y destruir ala escalay ritmo del
mercado. La destruccion es tan esencial como lo es la innova-
cion para mantener la frescura y continuar la prosperidad,
aunque es mucho méas compleja porque reguiere la superacion
|os prejuicios construidos dentro de la estructura corporativa.

Del mismo modo, requiere que la gerencia demuestre confian-
za en la vision corporativa, con habilidades € ecutorias avan-
zadas, dispuesta a destruir €l negocio actual y determinada a
construir las destrezas necesarias para producir nuevas fuentes
deingresos.

El balance entre creacidn y destruccion es delicado y extraor-
dinariamente dificil de mantener, pero necesario para evitar
gue unacorporacié n seavictima de lalimpieza del mercado.

Disefiada para cambiar

Toda entidad que busgue triunfar en un ambiente de disconti-
nuidad, debe ser mas que un operador eficiente tiene que imi-
tar al mercado, convirtiéndose en un creador, operador y co-
mercializador de activos. Para ello serequiere de:

- Una nueva arquitectura corporativa que brinde apoyo a los
multiples modelos mentales, similares a los que ya se
encuentran presentes en el mercado.

- Unatasaincremental de cambio.

- Unatoma de decisiones abierta.

- Controles relgjados.
En un ambiente de creatividad, donde existe menos informa-
cion definida y hay més necesidad de flexibilidad, pensar
correctamente es tan importante como hacer las cosas bien.

Todo debe orientarse a obtener los resultados deseados, no a
lograr el control.

L as empresas de inversion privada

Son el mejor ejemplo de arquitecturas que promueven la crea-
cion, operacion y comercio. Estas empresas (por ejemplo, las
de capital de riesgo) tienen caracteristicas que les facilita em-

prender los caminos de la destruccion creativa:

- Hacen inversiones intermedias de vida limitada

- Nunca invierten a menos que tengan un plan claro sobre
cuando y como deshacerse de susinversiones.

- A diferencia de las corporaciones, mantienen su personal
corporativo minimo y utilizan contratos e incentivos como
medios de control (en lugar de sistemas de control rigidos).

- No participan en el diaa dia de las empresas de su portafolio.

- Utilizan la descentralizacién extrema: cada compafiia se
mantiene como entidad separada

Liderando la destruccion creativa

En las corporaciones que funcionan bajo la perspectiva de
continuidad, los equipos de alta gerencia ven como su rol pri-
mordial es asegurar la excelencia operacional. Como conse-
cuencia, gastan mucho tiempo en reuniones de rutina con pre-
sentaciones, tomando decisiones de acuerdo a las opciones
designadas, con poco didogo o pensamiento transformacional.

Los comités de gerencia también deberian preocuparse por €l
cambio gerencial y 3lo pueden ser eficientes si comprenden el
ambiente lo suficiente como para detectar oportunidades y
problemas potenciales. Como las empresas de inversion priva-
da, las corporaciones deben reevaluar constantemente su vision
del mundo de los negocios y las consecuencias, asi como
aprender aevaluar las futuras oportunidades y negocios.

El primer paso para lograrlo es comprender la diferencia entre
trabajo técnico (trabgjo experto, redlizado en base a una
autoridad) y trabajo de adaptacion (tareas de exploracion, a
menudo creativas). Laalta gerencia debe ofrecer, més que una
direccion, proteccion y orden en el trabajo; debe proporcionar
liderazgo para €l trabajo de adaptacién, para el cual no hay ain
precedentes dentro de la organizacion.

La alta gerencia debe aprender a hacer preguntas expertas, en
vez de caer en el patrén tradicional de ofrecer respuestas
expertas. Esta es una tarea dificil, porque la mayoria de los
altos gerentes han alcanzado su posicién gracias a un excelente
desempefio en alguna fase de las operaciones.

Sin embargo, |la ata gerencia debe aprender a cambiar su men-
talidad y dividir € trabajo de adaptacion en médulos maneja-
bles, asi como a convertir las ideas en planes de accién, redu-
ciendo las complejidades del trabajo de adaptacion aun territo-
rio mas familiar de trabajo técnico.

La primera prueba que enfrentan los comités gerenciales es el
cambio de una mentalidad autoritaria a una de liderazgo. La
gerencia debe supervisar la implementacion de este curso, para
asegurar gue alcance todo su potencial, sin poner en peligro el
control o crear stressy conflicto en la organizacion.

I ncrementando la creacion

L os mercados generan innovaciones y transformaciones sus-
tanciales diez veces méas que las corporaciones establecidas;
esto se debe a que los procesos de innovacion tradicional que
utilizan lascorporaciones (tales como planificacion estratégica,

El contenido de este Resumido es Copyright 2004 por Resumido.com, todos los derechos reservados .
http://www.resumido.com



Basimiio com

Destrucciéon Creativa 4

investigacion y desarrollo, y desarrollo corporativo), no dan los
resultados necesarios.

Esto no implica que los procesos tradicionales tengan que ser
puestos a un lado, pero es necesario actualizarlos para incor-
porarlos a la discontinuidad, al pensamiento divergente y a la
destruccién creativa.

El primer paso es aceptar que los cambios provienen de afuera

de la corporacion, especificamente de la periferia de la indus-
tria, en donde se desarrollan nuevas ideas.

La planificacion estratégica debe provenir de un didlogo con-
tinuo, y las corporaciones deben promover el pensamiento
divergente seleccionando a personal correcto, permitiendo un
tiempo de preparacion (incubacion), estableciendo aspiraciones
atas, suministrando los recursos adecuados, permitiendo lafle-
xibilidad dentro de las fechas limites y ofreciendo un liderazgo
de altonivel.

Control, permiso y riesgo

Para lograr el equilibrio entre la continuidad y la disconti-

nuidad, asi como entre el pensamiento divergente y conver-
gente, es necesario balancear el control y el permiso.

El control es una consecuencia del pensamiento convergente,
puesto en manifiesto por sistemas formales e informales a lo
largo de toda la organizacién. Estos sistemas pueden tener
conflictos entre si, y son sujetos a manipulaciones, distorsiones
y cuestionamientos, desalentando la creatividad y generando
un falso sentido de seguridad.

El control debe ser sustituido por el permiso, para qie asi los
gerentes puedan explorar, lograr sus metas, tomar riesgos y
buscar recursos externos para proyectos que no han sido

emprendidos adn. Esto no implica falta de responsabilidad.
Para que el permiso sea eficiente, debe estar acompafiado de
recursos adecuados.

Indivisiblemente ligado al tema del control esta el balance
entre riesgo y recompensa. Las personas que toman decisiones
utilizan el valor esperado para poder evaluar €l riesgo. Como la
decision final seré la mas cercanay relacionada con el benefi-
cio objetivo de la persona encargada de tomar la decision, los
gerentes pueden influir en las decisiones gjustando |os parame-
tros de riego/recompensa para satisfacer |as expectativas.

Los gerentes deben cambiar el sistema de incentivo, ajustando
las recompensas y expandiendo el limite aceptado de riesgo y
tolerancia al fracaso. Igualmente, deben asegurar un apoyo
continuo de, y una interaccion con, la alta gerencia, con el fin
de fomentar la creatividad, la toma de riesgos y € pensamiento
divergenteen sus rangos mas bajos.

L a omnipresencia de la destruccion creativa

El concepto de destruccion creativa fue originado en los afios
30, pero no se adaptaba a la depresion de la época. Hoy se ha
convertido en uno de los principales motores del crecimiento
econdmico, y su significado seguira en aumento.

La destruccion creativa of rece multiples beneficios, incluyendo
el potencial para una baja inflacién, bajo desempleo y supera-
vit presupuestario; su principal desventaja es el costo social
experimentado por las personas que quedan a margen.

Si no se proveen los canales suficientes para el cambio, es
seguro el fracaso de estos esfuerzos, no solo de las economias
nacionales, mercados y organizaciones, sino también de los
individuos. Existen solo dos opciones: participar en €l juego (y
hacerlo bien) o ser eliminado.
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