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Si estas leyendo este libro es seguramente
porque estas buscando alguna herramienta que
te ayude a afrontar los desafios pospandemia. Lo
bueno es que llegaste al libro correcto. Quizas,
como me pasa a mi, ciertas ayudas de manage-
ment te son complejas, complicadas o lejanas a
tu interés o negocio. Pero esto que han escrito
Patricio Cavalli y Matias Dell’Anno es, ademas de
facil de entender y asimilar, super util para aplicar
a todo lo que necesites.

“El Superjump implica siempre una accion o
respuesta inmediata, poco tiempo para calculos
o planeamiento, y un foco duro y estricto sobre el
problema en cuestion.” Casi todos nosotros nos
vemos reflejados en esta definicion. Con concep-
tos sencillos, faciles de implementar, al alcance
de todos y con propuestas originales, los autores
han desarrollado una herramienta fundamental
para los tiempos que nos tocan vivir. Y lo cuentan,
ademas, con un estilo original, fresco y dinamico
que hace de la lectura de este libro un oasis entre
los libros de management.

Santiago Olivera

CEO VMLY&R

Ex presidente de la Asociacion
Argentina de Publicidad
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Vivimos en un contexto de incertidumbre,
nuestros habitos han sido cambiados transitan-
do una “nueva normalidad”, con fronteras poro-
sas, que no terminan de definirse. El texto que
Patricio y Matias nos ofrecen es una ayuda para
tomar decisiones concretas en una realidad con
oportunidades, pero también agobiante. Mas
que un libro se trata de un llamado a la accion,
a no quedarnos paralizados, a proponernos ser
quienes empecemos a definir qué tipo de reali-
dad, de negocios y de mundo queremos crear
para este presente y especialmente para futuro.

Mariela Mociulsky
CEO Trendsity. Presidenta de SAIMO

Superjump es un libro que tiene un meérito
poco frecuente: obliga al lector a pensar mas
alla de la coyuntura. En momentos en los que el
dia a dia nos impone una velocidad vertiginosa,
este libro nos permite analizar el presente de
las personas y de las companias e imaginar
un futuro inevitablemente reconfigurado por la
pandemia del 2020. El mundo de Superjump
abarca la economia, la tecnologia, las finanzas
y el marketing digital, entre otras disciplinas.
Como un caleidoscopio, dentro de estas pagi-
nas confluyen ideas que se unen a lo largo de
las paginas y que se transforman para dar un
resultado original y sumamente atractivo.

Gustavo Buchbinder
CEO W-Hub. Presidente Interact
Secretario IAB
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Prélogo
Escribir tu propio guion

Como todos sabemos, vivimos en una época de
gran incertidumbre, un fendbmeno que ya ocurria
pre-pandemia, pero que ahora se profundizo. En
este contexto, la salud mental de las personas se ha
visto gravemente afectada por el miedo, las malas
noticias, la crisis social y economica. Lo que se ve
es claramente un futuro incierto y un presente muy
oscuro, donde la falta de liderazgo politico y social
también crea huecos a llenar en el imaginario social.
Estamos en un mundo de niebla y de senales
cruzadas, con demasiado ruido e incertidumbre
alrededor. Un mundo donde poder decidir con
rapidez, practicidad y concrecion es esencial. Vi-
vimos un tiempo en el que hacen falta, mas que
nunca, herramientas y modos concretos de ope-
rar, que nos ayuden a evaluar, decidir, avanzar.
En ese sentido, lo que proponen Patricio y Ma-
tias, en este libro, es una herramienta que ayuda a
decidir de forma concreta y directa y que se aplica
a los negocios, pero también se puede aplicar a la
vida en general. Lo importante de esta herramienta
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no es solo su practicidad, su pensamiento ligado a
los negocios. También es interesante verla como
una forma de poder encarar mental y psicologica-
mente un momento complejo y ambiguo.

Cuando todo a nuestro alrededor nos hace
sentir inseguros y vulnerables, 1o que proponen
los autores nos ayuda a poder cortar mucho ruido
mental, incertidumbre y complicaciones; y nos
pone en un plano de mayor tranquilidad. Esta
metodologia servira para ayudarnos a tomar me-
jores decisiones de trabajo y de negocios, pero se
trata también de mejorar nuestra calidad de vida.

El método no nos dice exactamente hacia donde
ir, N0 es una guia de gurus. Nos da opciones y nos
exige ejercitar nuestro pensamiento, y elegir alguna
de las cuatro opciones que propone. Eso nos ayuda
a conseguir claridad, y sirve para reflexionar hacia
donde uno tiene que saltar y como hacerlo.

Esta situacion nunca antes vivida es uno de
los motores de mayor incertidumbre, porque no
tenemos el guion de la pelicula y hay que inventar-
lo. Laimagen que viene a la mente es la del sapo
en la olla de agua caliente, o la del pececito que
salta de una pecera a otra, buscando la libertad.
La metafora es que si nos quedamos quietos,
vamos a perder. Y aca la clave es hacia donde
tenemos que saltar, porque en un movimiento mal
calculado, podemos caer en saco roto, o vicever-
sa, en un lugar mejor.

14
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El libro tiene un excelente manejo sobre las
nuevas tecnologias y sobre la forma de manejar
opciones en escenarios complejos, tanto en lo
laboral como lo personal. Es una opera prima
desafiante y provocadora. A Matias no lo conozco
tan de cerca, pero a mi amigo Patricio Cavalli si,
y Sé que es alguien que sabe entrar en escena
cuando debe hacerlo y sabe bien como plantearse
con la palabra adecuada, la que necesitamos en
el momento correcto.

El libro en si mismo es un Superjump, un salto
total y hacia adelante, escrito por gladiadores que
estan luchando con mucho mérito para traer cla-
ridad a un momento cadtico. Sobre todo porque
este es un momento muy dificil para poder pensar
y razonar las cosas, y eso trae riesgos.

El terapeuta Fernando Ulloa decia que a veces
es preferible una buena confusion que un mal dis-
cernimiento. Esto significa que a veces es mejor no
saber qué hacer, a hacer algo equivocado. El texto
de Patricio y Matias nos ayuda a aclarar la confusion
y nos sefnala un camino a seguir y ese es el princi-
pal mérito, en un momento en que la mayoria de la
gente esta —estamos— en confusion permanente.

Claudio Pla
Psicoanalista y empresario,
autor del liboro Modo avion
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Prélogo
Un texto valiente

Estamos viviendo una era marcada por el fin
de las certezas, donde buscar —y encontrar—
definiciones concretas, acertadas y exactas
es una tarea casi imposible y que no produce
resultados.

Es desde ahi que creo que el trabajo de
Patricio y Matias expone su parte mas valiosa,
precisamente la valentia de exponerse con un
llamado a la accion urgente, que trata de lle-
nar un espacio vacio y aportar en una nueva
situacion, sorprendente y por momentos ava-
salladora.

En un mundo tan complejo, necesitamos
exploradores que planteen nuevos caminos,
precisamente por este mismo problema. Es un
gesto valiente asumir el riesgo de exponer su
experiencia saliendo de la teoria y entrando en
el mundo de la practica.

Al leer el texto, podemos no estar de acuerdo
con todo lo que los autores nos plantean. Eso es
bueno. Este es un libro escrito para compartir
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ideas, tratando de dar claridad y buscando un
camino, entre muchos, en un entorno incierto.

Lo importante, sobre todo, es rescatar el es-
fuerzo valiente que hacen los autores, jugandose
cuando la mayoria estan sentados esperando a
gue el panorama aclare.

Desde esa perspectiva, la de un texto valioso
por lo valiente y lo discutible, un texto activo y que
toma posicion, es que este es un aporte a la activi-
dad profesional y de negocios. Porque en el fondo,
lo que hace es sacar del medio la necesidad de
“hacer algo correcto”, que nos lleva a la paralisis
por analisis.

Este no es un momento de esperar a encontrar
algo perfecto e impecable. Es el momento de espe-
rar —y encontrar— personas que tomen posicion,
se animen a encontrar gente que los siga y aplique
sus ideas, tanto como a encontrar a aquellos que
los contradigan y cuestionen, pero en ambos casos
reconozcan que lo que hay que hacer en estos
tiempos es explorar y tomar posicion.

El explorador no es quien se queda quieto espe-
rando. Es quien se anima a buscar nuevos horizontes
y a tomar posicion. Detras vienen los seguidores.

Fernando Zerboni
Ingeniero industrial, MBA y PHD en Management
y docente en la Universidad de San Andrés.

18

Super_jump_armado2.indd 18 4/11/20 13:14



Introduccion

Y entonces, llego el Covid-19. Primero aparecio
Como un virus mas, que afectaba a una parte de
China. Luego, entrd en Europa y finalmente, una
tarde de marzo, paralizo la Tierra.

Lo que paso después no lo vamos a recordar
aca. Es un aburrimiento y apesta. Ciudades va-
cias, cuarentenas, bancarrotas, crisis economica,
keynesianismo, todo eso.

Y el Zoom. La vida por Zoom. Clases, reunio-
nes de negocios, delivery, entrevistas de trabajo,
visitas al médico, cumpleanos, bautismos, casa-
mientos, hasta sepelios y, lo peor de todo, si, sexo
por Zoom. Qué momento tan olvidable.

Porque, ademas, la pandemia, la cuarentena
y todos sus secuaces no trajeron el cambio que
describiremos en este libro. Simplemente lo ace-
leraron. “Dos anos de transformacion digital, en
tres meses”, eso dijo Microsoft.

Cuando empezamos a disenar esta herramien-
ta —y a escribir este libro— el Covid no existia. Al
terminar el primer manuscrito, era una senal lejana
en el horizonte. Y, sin embargo, a pesar de que

19

Super_jump_armado2.indd 19 4/11/20 13:14



nada de esto esta referido a esta crisis puntual, la
crisis potencio la necesidad de aplicarla.

Lo que era una opcion, se volvid una necesi-
dad. Lo urgente se volvio critico. Lo impensable
se volvio indispensable.

Al ir aplicando la herramienta en empresas
de todo tipo, nos dimos cuenta, ademas, de que
este método no funciona exclusivamente para
transformacion digital. Como muchas herramien-
tas conceptuales, trabaja a varios niveles.

SuperJump es un meétodo que nacio para
acompanar la transformacion digital, pero que,
a partir del caos y la confusion reinante, paso
rapidamente esa frontera.

Hoy, empresas y clientes lo usan para decidir
sobre contrataciones —y desvinculaciones— en
recursos humanos, inversiones y desinversiones,
analisis de riesgos financieros, estrategia de ne-
gocios y lead generation.

No fuimos nosotros quienes lo impulsamos
ahi, fueron nuestros clientes. Y es por eso, por
esa necesidad que vemos en el mercado, que hoy
gueremos poner esa herramienta a disposicion de
la mayor cantidad de personas posibles.

Es que el cambio ya no es de tecnologia, o
de negocios. Es un cambio de época. Y es, como
Thanos en Avengers Endgame, inevitable.

Vamos a describirlo asi: ¢ Alguien se acuer-
da de Tower Records? Si, ¢como olvidarlo? Ahi
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compramos muchisimos discos de pasta, los CD
y DVD de musica y conciertos de todo tipo. Esta-
ba por todos lados, desde Union Square en NY,
hasta Santa Fe y Callao, en Buenos Aires o La
Condesa, en México.

Ahi comprabamos nuestros discos y era un
clasico visitar sus locales cuando uno viajaba a
otra ciudad para conseguir cosas raras. Cada
vez que ibamos a Nueva York, el ritual de tomar
el train 6 a Union Square, entrar en esa tienda
subterranea con olor a plastico y vinilo, asistentes
de pelo largo, tatuajes, sonrisas amplias y aritos,
gondolas interminables de musica y cine, y una
pequena ventanilla para devoluciones que ma-
nejaba Erin, la chica flaguita con peinado gotico,
era irremplazable.

Hasta que esa horrenda tarde de 2010, “la
Tower de Union Square” cerrd. Murio, desapa-
recio. Se vaporizo, como dice Robert Tercek en
su libro Vaporized!. Ahora es la sucursal de un
banco. Qué destino cruel para una institucion que
toco corazones, creo valor, cambid vidas, ilumind
caminos e hizo felices a millones.

No es que tengamos algo contra las sucur-
sales bancarias, al contrario. Tenemos a varios

! Tercek, Robert, Vaporized. Solid Strategies for success in
a Dematerialized World, LifeTree Media, U.S., 2015.
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bancos entre nuestros clientes. Pero una tienda
de musica tenia un flair especial.

Y lo mas frustrante es que Tower Records no
hizo nada malo para fundirse. Sus precios eran
razonables, la atencion era muy buena; el surtido,
excelente; las devoluciones, faciles.

Lo que pasod es que un rinoceronte gris (primo
de los cisnes negros, pero a diferencia de estos,
previsible y de avance lento), la golped y la llevd
a la tumba.

Ese rinoceronte se llamaba digitalizacion de
la musicay se apoyaba en software y dispositivos
como el mp3, Napster, Apple iTunes Store, iPod,
Zune y otros.

Nadie tuvo la culpa, fue una especie de lin-
chamiento involuntario. Un homicidio preterinten-
cional, en lenguaje judicial.

No es que Apple decidio apuntar sus canones
contra Tower. De hecho, en esa época Apple ni si-
quiera tenia canones, lo que tenia eran problemas
de cash flow, necesidad de avanzar en el mercado,
y estaba construyendo su ecosistema digital.

En ese proceso, un dia Apple abri6 su tienda
iTunes, empezo a vender albumes enteros o por
canciones, y la masa critica economica de Tower
desaparecio.

Alo largo de los ultimos veinte anos, este mis-
mo esquema ha venido cambiando casi todas las
industrias existentes en el mundo. Los ejemplos
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sobran: BlockBuster-Netflix; taxis-Uber; mapas
en papel-Google Maps; CD-Spotify; agencias
de viaje-Expedia. La lista sigue y sigue. Segun
investopedia.com, en los ultimos diez anos, mas
de veinte sectores industriales se han visto dis-
rumpidos por completo por el avance del mundo
digital.

Veinte sectores pueden no parecer mucho en
términos absolutos, pero es una cifra gigantesca
en términos relativos. No solo por la cantidad en
si de sectores, empresas, empleos y personas
implicadas, si no por la velocidad del cambio.

Segun Forbes, todos los afnos se agregan
diez industrias nuevas a la lista de las “listas para
ser disrumpidas”. En 2019, a la lista se anadieron
categorias que parecian intocables como venta
de automoviles, visitas al médico, seguros, ser-
vicios financieros y de bolsa, bancos minoristas,
dentistas vy titulos universitarios con créditos
acadéemicos.

Hoy Tesla tiene un valor de mercado mayor
al de Volkswagen y Toyota, algo totalmente im-
pensado apenas cinco anos atras.

Nada ni nadie esta a salvo de ser disrumpido.

Para enfrentar esta ola de cambio, las aca-
demias, consultoras, agencias de publicidad, em-
presas de tecnologia y los ejecutivos en general
han tomado un término de la biologia, “transfor-
macion”, y han creado un campo tan novedoso,
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interesante, lucrativo y poco util como el de los
profesores online de zumba.

La transformacion digital implica varias cosas
equivocadamente tomadas de la biologia. Apli-
cada a corales; bandadas y jaurias; crisalidas y
mariposas y a la evolucion milenaria del lobo en
perro o la adaptacion del oso marron europeo
en 0so polar, la transformacion es un proceso
impresionante y positivo.

Pero en el mundo de los negocios, esta pala-
bra trae consigo tres falacias mortiferas. Uno, la
falsa creencia de que hay tiempo para ejecutar la
transformacion, y que seremos nosotros quienes
la llevaremos adelante. Dos, que como un gusano
gue se envuelve en su capullo y sale hecho una
mariposa, entraremos solos en ella, nos ence-
rraremos y aislaremos del mundo, y saldremos
repentinamente, mejor de lo que entramos. Tres,
laingenua idea de que podemos ignorarla y espe-
rar que no suceda en nuestra industria, al menos
mientras nosotros estamos en ella.

Es de locos. La economia contemporanea
no perdona errores, no tiene tiempos de espera,
es inevitable; y, sobre todo, esta completamente
interconectada. Nada, nadie, ninguna empresa o
institucion puede operar en el vacio, sola y des-
conectada.

No, al menos, si lo que espera es salir al
mundo mejor de lo que entré. Y mucho menos
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Si espera sobrevivir. Las crisalidas son la fuente
favorita de alimento de insectos y pajaros, y en la
estepa canadiense, un lobo sigue teniendo mu-
chas mas chances de sobrevivir que un caniche.
Transformarse no es senal de mejorar.

Fue pensando en eso que pusimos en marcha
este proyecto. EI mundo de hoy, el mundo real,
no el imaginario donde viven —o vivimos— la
mayoria de los ejecutivos, CEO vy directivos de
empresas, no tiene mucho tiempo para vernos
transformarnos. No tiene paciencia, ni tampoco
necesidad.

El mundo requiere inmediatez y accion. Actos,
hechos y estrategias concretas, solidas y eficien-
tes para llevar a cabo el paso evolutivo que sigue
a la transformacion: el cambio directo.

Nuestra tarea profesional nos ha llevado por
empresas, aulas, anfiteatros, salas de capacita-
cion, reuniones de directorio y salas de reunio-
nes de startups, universidades, empresas “brick
& mortar”, y casi todos los sectores industriales
imaginables. Bancos, seguros, lacteos, finanzas,
alimentos, higiene, autos, corporaciones, energia,
educacion, medios, medianas y grandes empre-
sas. No lo hemos visto todo, pero hemos visto
suficiente.

Y hemos detectado los patrones de conducta
y determinacion que hacen al bienestar o malestar
de empresas y personas. Hemos visto carreras
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detonadas, y puestos evaporados en semanas.
Hemos visto profesionales tapados e intrascen-
dentes convertirse en actores —y gestores— de
cambios fundamentales y exitosos. Hemos visto
ascensos, caidas, golpes y festejos.

Pero pocas veces pudimos ver, como dice el
co-fundador de PayPal e inversor Peter Thiel, “a
los ceros convertirse en unos”. Lo que si hemos
visto —con preocupacion— es a los unos con-
vertirse en ceros. Personas, grupos de trabajo y
empresas que parecian exitosas y turgentes, con-
vertidas en polvo y arena en cuestion de semanas.

Este escenario de caos se acelerd con el
Covid y sus derivados.

Al principio de este proceso estudiamos los
patrones de manera defensiva: “No vamos a
dejar que eso nos pase. Ni esto tampoco. Ni eso
otro. Ni lo de mas alla”. Luego convertimos ese
aprendizaje en lineas directrices para compartir
con nuestros clientes y colegas.

Y luego, academia mediante, convertimos
nuestra experiencia en un estudio de campo.
Estudiamos, analizamos y cuantificamos casos,
comportamientos, factores de éxito o fracasoy los
convertimos en estadisticas. No pretendemos que
este sea un estudio cientifico, pero este trabajo
utiliza la estadistica basada en nuestra experien-
cia —y la de algunos colegas—, para establecer
criterios generales de situacion.

26
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Las cifras que obtuvimos nos preocuparon.
Mas de la mitad de las empresas que conocemos
—O0, huevamente, conocen nuestros colegas—,
estan en un sector industrial cercano a ser dis-
rumpido en breve por la tecnologia y la digitaliza-
cion. Mas de la mitad de los ejecutivos de esas
empresas no puede definir claramente por donde,
cuando ni por qué evento su sector puede ser dis-
rumpido. Y mas de la mitad no puede —y esto no
es un detalle semantico menor— distinguir entre
tecnologia y digitalizacion.

Para resolverlo rapido: tecnologia es todo
lo que no sea la persona desnuda. Un zapato,
un arcabus, un auto o un iPod son tecnologia y
digitalizacion es convertir en lenguaje binario de
unos y ceros todo lo que se pueda convertir en
ese lenguaje. El salto del disco de pasta al mp3
es el ejemplo clasico.

Peor aun, a pesar de toda esta evidencia, las
palabras transformacion y transformacion digital
siguen en la boca de la mayoria (hasta el 90%)
de los ejecutivos y ejecutivas de estas empresas.
Pero, pero, pero... solo el 20% reconoce haber
implementado programas integrales de transfor-
macion. Esa dicotomia es seria. Y no es culpa de
las empresas ni de sus funcionarios. Es responsa-
bilidad de los consultores externos, la academia,
los directorios y del o la CEO.

El problema se genera porque, en nuestra
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mente, transformarse es algo que viene desde
lejos, toma tiempo y nos da tiempo.

Nuestra mente —amante de la conservacion
de energia mediante el minimo esfuerzo, y casada
con el status quo— se acostumbra a la idea de
gue tenemos tiempo para transformarnos. “Viste-
me despacio que estoy apurado” es una frase que
se escucha seguido. “Que la innovacion la paguen
los otros, nosotros tenemos tiempo” es otra.

Y asi un dia, somos el presidente Eisen-
hower relajados en la sala de bolos de la Casa
Blanca —esto es real— y entra un asesor para
contarnos que los soviéticos lanzaron el Sputnik
al espacio.

Ahi empiezan las reuniones de urgencia, los
reproches, los enojos, las contrataciones a ciegas,
el desperdicio de presupuestos, recursos e ideas,
y el final de carreras promisorias, o de empresas
exitosas.

¢,Por qué? Por no haber cambiado a tiempo.

La idea que tenemos con este libro no es
desarrollar una teoria general del cambio versus
la transformacion, ni perdernos en la semantica.

Queremos accion. Queremos debates en los
directorios, las C-Suite y las areas funcionales.
Queremos cuestionar, presionar y principalmente:
actuar.

Creemos que no hay mas tiempo. Si alguna
vez lo hubo, el tiempo se termind.
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“La hora de las medidas a medias, de la dila-
cion, de los recursos relajantes y de los retrasos
esta terminando. En su lugar estamos entrando
en un periodo de consecuencias”, dijo Winston
Churchill en 1936.

En este caso, aunque por suerte no trae con-
sigo un régimen de odio, invasiones y muerte, ya
estamos metidos de lleno en las consecuencias.

No hay mas margen para medidas a medias.
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La necesidad urgente de cambiar

Jorge Tabanca se paro frente al megastore de
Forever 21 en la esquina de Market St. y Stockton,
San Francisco, California, y no pudo dejar de mirar
el cartel de “SALE". Siempre hay carteles de SALE
en las grandes tiendas, pero este era diferente.

Forever 21, la marca que habia hecho las
fantasias de millones de millennials en todo el
mundo, estaba entrando en Chapter 11.

“Bobos”, penso Tabanca. Si hubieran previsto,
asegurado sus posiciones financieras, mejorado
sus sistemas de reposicion y just-in-time, y crecido
a un ritmo sostenible, no estarian en esta.

Tabanca estaba tranquilo, complaciente. Sus
anos al frente de su retailer lo tenian tranquilo.
Habia manejado la empresa durante casi 30 anos,
y sobrevivido a varias crisis, muchas de ellas gra-
ves. Nada le hacia demasiada mella.

Subio al avion en SFO y bajo en un mundo
cambiado.

China habia explotado por un virus. ltalia,
Espana y EE.UU. contaban los muertos por es-
tadisticas y porcentajes, no por cantidades. Se
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cavaban fosas comunes en Central Park. La mi-
tad de la poblacion mundial no podia salir de sus
casas. Los shoppings estaban vacios. La gente
no gastaba dinero. Y cuando lo queria gastar, no
tenia donde hacerlo.

El retail, poderoso y orgulloso, estaba mu-
riendo, uno a uno, JCrew, Sachs, JCPenney,
Dean & Deluca, Le Pain Quotidien y Cirque du
Soleil estaban cerrando sus puertas.

Su cadena, también. O la haria en breve.
Tabanca desempolvd en ese momento un plan
de reconversion a canales digitales que habia
recibido y puesto en el freezer unos anos atras.
Implicaba cerrar varias sucursales —ahora posi-
blemente serian todas— y reconvertir el negocio
a e-commerce, apoyandose en empresas y apps
de delivery, pagos por celular, presencia en mar-
ketplaces e inteligencia artificial.

Con cierta frustracion, Tabanca lo presento
al directorio de la empresa, en una reunion de
emergencia de accionistas.

No salié como estaba planeado. Tabanca, un
experimentado empresario, con dotes politicas
de primera para navegar las artes corporativas,
un MBA en Buenos Aires y dos posgrados en
finanzas y gerenciamiento en Estados Unidos,
siempre fue el “hombre del momento”. Crecio en
las filas corporativas con paciencia, dedicacion y
horas de trabajo.
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Y lo hizo con un mantra: “Siempre que alguien
se peled con la tecnologia, salid perdiendo”. Eso
decia una y otra vez, mientras convencia a los
CEO, CFO, y directorios de invertir una vez mas
en tecnologias novedosas y disruptivas.

¢, Como haria ahora su empresa, ABC Retall,
para adaptarse? ¢,Cual era el master plan de este
admirado hombre de la industria? ¢Qué podia
hacerse?

El discurso no fue bueno. Tabanca habia per-
dido el bote. Era tarde y su presentacion termino
de convencer al board de que pedir la convoca-
toria de acreedores era la unica salida.

Para peor, el talento digital y tecnoldgico que
haria falta para llevar adelante la transformacion,
era escaso y en parte por culpa del mismo Ta-
banca. En un caso paradigmatico, un ingeniero
que era seducido por el gran retailer tuvo su ter-
cera y ultima entrevista con el CEO y la gerenta
de Recursos Humanos. El CTO estaba ansioso
por reclutar a este hombre, a quien queria traer
desde una empresa de e-commerce. Pero el in-
geniero no se habia terminado de graduar, y en
un momento de la entrevista Tabanca le pregunto:
“¢,Qué puede un no-graduado universitario apor-
tarle a esta empresa?”.

“Lamentablemente, la pregunta anula la
respuesta”, dijo el candidato, no sin su dosis de
soberbia, pero si con razon. “Yo no soy para
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ustedes, ni ustedes para mi". Tres meses des-
pués de su negativa, el CTO, que era el perfil mas
tecnoldgico e innovador de la empresa, se fue a
trabajar a Google, frustrado por la experiencia.

Ya no habia vuelta atras entonces. ABC fue
a la quiebra; y Tabanca, a su casa.

El mundo, en cuestion de dias se habia de-
rrumbado y reagrupado alrededor de lo barrial, lo
cercano, lo seguro. Los gimnasios, los parques y
restaurantes cerraron, el transporte publico dejo
de funcionar, el dinero empez6 a ser un peligro,
acercarse a un supermercado o0 a un banco era
en el imaginario colectivo lo mismo que entrar al
reactor de una central nuclear, algunos bares de
moda se convirtieron en verdulerias de barrio, y
el “Everything from home” (Gym, dance, school,
work, love, date...) se impuso como la forma na-
tural de hacer las cosas.

La historia de Tabanca es real, aunque ob-
viamente algunas cosas —pero no todas— estan
cambiadas. Es decir: ABC no existe, Google no
es Google, etc... pero la esencia de la historia es
real y precisa.

Jorge Tabanca existe, pero no es una persona
real. El personaje esta basado en varios ejecuti-
vOos que conocimos a lo largo de los ultimos cinco
a diez anos de trabajo, con posiciones similares,
historias similares y en algunos casos, finales
similares. Sabemos, de hecho, que esta es una
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historia que seguramente se esta desarrollando
en este momento en algun lugar del mundo con
diferentes detalles, pero el mismo desenlace.

Es decir: Tabanca representa a muchos
profesionales de diversas industrias, que en los
ultimos anos han sido desplazados de posiciones
de altisimo nivel en empresas y corporaciones.

Todas y todos han sido —y son— Maestros
Jedi en sus campos: abogacia, industria, banca,
retail, servicios, medicina. Y todos y todas han
sido derrotados por una fuerza demoledora, cruel
e implacable. No, no por la tecnologia. Si no por
la falta de ganas, de capacidad o de interés en
adaptarse a ella y sus cambios.

A lo largo de nuestros casi 55 afos combina-
dos de carrera en el mundo de los negocios, la
docencia, el marketing digital y la aplicacion de
tecnologia, los autores de este libro hemos podido
participar en muchos procesos similares.

Hemos visto a los CEO y CHRO hacer esas
preguntas a candidatos ideales para un puesto
urgente. Hemos escuchado frases como “que
la innovacion la pague otro”. Y hemos visto el
ascenso Yy caida de muchos y muchas Tabancas.

Siempre en nuestro rol de proveedores de
servicios y asesores, hemos tratado de ayudar
a que las caidas no ocurran, y que Si ocurren no
destruyan empresas y carreras. Y cuando pode-
mos, ayudamos a hacerlas despegar.
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A pesar de que Tabanca no es una persona
real, su figura la hemos reconstruido juntando
fragmentos de historias y experiencias de muchas
personas y carreras golpeadas y arruinadas, no
por la tecnologia, la falta de conocimiento o la
de inteligencia, si no por la falta de voluntad de
cambiar.

Y, algo peor: en los casos en que hay voluntad
de cambiar, aprender y adaptarse, hemos visto
gue ocurre algo mas preocupante. La amplia
mayoria de los y las profesionales de todos los
sectores —industriales o de servicios—, fracasan,
chocan o se frustran por falta de un método, un
roadmap que les sirva para cambiar, cuando de
verdad quieren —o por urgencia necesitan—
cambiar.

Muchas veces, en nuestro trabajo en nego-
cios digitales, ilustramos esto con el ejemplo de
una persona con sobrepeso y colesterol alto. Un
dia, por necesidad, deseo o urgencia, decide me-
jorar ese aspecto de su vida. Al principio, hacerlo
es relativamente facil. Basta hablar con su médico
o simplemente entrar a internet (en una web o blog
serio) y la informacion esta ahi: hacer ejercicio 2 o
3 veces por semana,; ir eliminando grasas trans y
saturadas, e incorporando una dieta rica en fibra
y vegetales; comer mas lento, sin distracciones
como la television delante, y con agua en vez de
vino en exceso (por ejemplo).
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Si sigue esos pasos, la persona ira obteniendo
resultados. Es algo genial. Pero, con el paso del
tiempo, el sistema se complejiza. Surgen dudas,
vericuetos, situaciones inesperadas, informacion
contradictoria. ¢ El veganismo es bueno o priva al
cuerpo de proteinas esenciales? ¢, Cuanta leche
se puede tomar, si algo esta permitido? ¢ Qué
pasa con las fiestas, cumpleanos, situaciones
sociales donde uno se excedio, y como se vuelve
a la senda anterior? ¢,Si correr o caminar hacen
perder peso, pero también musculo, qué se hace
para recuperarlo?

Es lo logico. Mas se avanza, mas se com-
plejiza el tema. La vida es asi. Los negocios son
asi. La tecnologia es asi. Y la Ley de Entropia es
implacable: todos los sistemas tienden al caos,
sin importar la cantidad de energia usada para
mantenerlos en orden.

La entropia, la confusion y la falta de una
hoja de ruta clara, simple y accionable son los
disparadores que nos llevaron a escribir este libro.

Hemos visto demasiados Tabancas. Y peor
todavia, demasiados y demasiadas buenos pro-
fesionales y emprendedores, personas de bien,
con ganas de mover el mundo hacia adelante,
tener problemas, resbalarse, patinar y algunas
veces perder sus empleos o negocios por no
saber qué hacer frente al cambio y la disrupcion
tecnologica.
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Con esto en mente, es que nos pusimos a in-
vestigar y buscar un meétodo que ayude a nuestros
clientes a abordar este aspecto crucial. Investi-
gamos los “deltas” de transformacion digital, los
sistemas y metodologias agiles (Scrum, Kanban,
etc...) y pasamos por métodos de management
no especificos de tecnologia y transformacion
digital, pero probados mas alla de lo posible en
sus campos: Kaizen, Six Sigma, Lean Startup,
Los 7 habitos, etc...

Pero no dimos con EL método. Una guia
simple, concreta, facil de entender y, sobre todo,
accionable en el momento y en el lugar, para po-
der resolver los problemas y las dificultades que
surgen en estos procesos.

Entonces, frustrados y algo enojados, nos
preguntamos: “¢,Qué haria Tabanca?”. E hicimos
todo lo contrario a él.

Creamos nuestro propio método.

Fue un proceso mas largo, denso y complejo.
Pero en los ultimos tres anos, la practica con
clientes de todas las industrias, nos demostro
gue valia la pena.

El método no tiene nada de brillante, ni de
especial. Si alguien espera encontrar un sable
laser y los textos Jedi, va rumbo a una frustra-
cion. Si alguien cree que esto es el paper de los
campos eléctricos de Einstein, también se va a
decepcionar.
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Este texto —y el método que ofrecemos— es
un proceso iterativo, y muchas veces obvio y, so-
bre todo, simple. Es tan obvio y tan simple como
decir: “Si querés tener un cuerpo y un corazon
sanos, hacé una dieta sana y ejercicio”.

Lo que tiene de revolucionario, y de complejo,
es la implementacion. Este no es un libro de texto.
Nuestro método de trabajo, aunque ambos nos
preciamos de ser académicos, no es abstracto,
ni académico, ni de formacion.

Es pura practica. Pura y dura.

¢, Por qué? Por el momento en el que vivimos.
El siglo XXI viene demostrando que va a ser duro.
No viviremos mas alla de él, asi que es mejor
adaptarnos. Es el siglo de aprender, estudiar,
conocer, investigar, si. Pero por sobre todas las
cosas es el siglo de hacer.

Despertarse y hacer la maldita cosa.

Lo que sea: besar a los hijos, dar gracias
por lo que se tiene en la vida, saludar al vecino,
enojarse con el vecino, salir a correr, responder
los emails, postear en el blog, conseguir el ne-
gocio, escribir el libro, conciliar el balance, dar el
examen.

Los que sea. Pero hacer. Dar el salto.

Asi que decidimos empezar por ahi. Por ayu-
dar a profesionales de todo tipo a dar “su salto”. A
zambullirse de lleno y de una vez por todas en el
mundo de la tecnologia digital. Lo que ofrecemos,
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Nno es una serie de ideas, ni un compendio de
conocimiento.

Esta es una guia de trabajo. Juntos, vamos
a crear estrategias concretas, utiles, simples y
realizables para transformarse digitalmente. No
solo a nivel marketing. En cualquier area de la
empresa, emprendimiento o proyecto que el lector
o lectora tenga.

Porque por cada Tabanca, hay un No-Taban-
ca que logra transformarse y salir adelante. Hoy,
bares y restaurantes empaquetan sus comidas
al vacio, con envases de lujo que son un deleite
de ver y de probar.

El mundo no se detiene por el Covid. El mun-
do colapsd y ahora se esta reconfigurando.

Para esas almas insaciables, que no piensan
caer como un Tabanca, creamos esta guia.

Para usarla no hace falta saber demasiado
—ni siquiera un poco— de estrategia, geren-
ciamiento, digitalizacion, tecnologia, marketing
digital, fintech, inteligencia artificial o lo que sea.

Lo unico que hace falta es querer dar el salto.
Del resto nos ocupamos nosotros.

Welcome to Digital Superdump.
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La falsa ilusion
de la transformacion

Los negocios son un paseo

por el parque. Solo que en

este parque, todos sacan a
pasear un cocodrilo.
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Hace poco hubo un accidente horrible. Un tren
se llevo por delante un auto, con dos personas
adentro. Murieron ambos. Uno se llamaba “mar-
keting digital”, el otro “transformacion digital”.
Es una lastima que hayan muerto, pero asi es
el mundo.

El tren, llamado “curva S”, no perdona. A su
sepelio no fue casi nadie, porque lo cierto es que
poca gente se dio cuenta de que ya no estaban.
De que ya no estan.

Ni el marketing digital, ni la transformacion
digital existen mas, porque el mundo cambia de
forma tan grotescamente acelerada, que nadie
tiene casi el tiempo para percibir los cambios.
Hubo una época en que si, los cambios podian
sentirse, palparse, explorarse y debatirse. “El de-
bate es superfluo”, escribié Einstein en su paper
de campos electromagnéticos de 1915. Habia
tiempo de debatir, ahora no.

La razon por la que el marketing digital no
existe mas es porque esta—estaba, perdon, es la
negacion, el primer paso del duelo—, totalmente
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apalancado a cambios de su hermana mayor, la
transformacion digital. Y lo cierto es que la trans-
formacion digital (TD en adelante), no existe mas
porgue no puede transformarse lo que ya esta
transformado.

Si toda una familia se hace vegana, no
puede venir un vegetariano a “transformar” su
alimentacion. Ya esta. Y si una economia esta
digitalizada, no se puede encarar un proceso de
transformacion digital, porque no queda nada que
transformar en nada.

Es cierto: hay muchas empresas, companias,
inclusive personas que todavia no estan transfor-
madas. Sus vidas transcurren en un limbo exo-
tico y a media luz, fuera del alcance del mundo
digital. Son felices ahi, pregonando que tienen
una “huella digital cero” (como si eso de verdad
existiera) o que todavia hacen las cosas “como
antes, papel y lapiz". Y eso esta bien, porque
amamos el papel y el lapiz (de hecho muchas
partes del borrador de este libro se escribieron
en papel), pero lo cierto es que también quienes
prefieren vivir en ese limbo, tarde o temprano
caen en el mundo digital: tienen que sacar un
turno online, confirmar un boleto de avion en una
web, comprar entradas de cine, usar una app de
ejercicios, recibir la factura del celular por email:
todas acciones que dan cuenta de que el mundo
real ya esta transformado.
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Hasta aqui estamos repasando obviedades.
Pero no por obvias menos importantes. En nues-
tro trabajo cotidiano, hemos visto decenas de
situaciones donde la no-adaptacion al escenario
de cambio termina implicando el fracaso de em-
presas, grupos de trabajo y carreras.

Una de las bases de este libro es la sistemati-
zacion del estudio de casi cien casos en tres anos
de empresas que hemos visto en proceso de trans-
formarse digitalmente. No pretendemos que este
sea un estudio cientifico ni especializado. Pero es
una de las realidades complejas vy dificiles de digerir
que nos llevaron a crear el método de trabajo que
planteamos, y que dieron lugar a este libro.

El principal punto que nos impacto fue en-
contrar que mas del 90% de las empresas que
comenzaban los llamados “procesos de trans-
formacion digital”, ya estaban en un mundo —un
mercado y un conjunto de consumidores— com-
pletamente transformado.

Es decir, solo el 10% de esas empresas tenia
operaciones que estaban ligadas al mundo analo-
gico. Pero: del 90% transformado, apenas del 10%
al 15% tenian conocimiento y entendimiento cabal
del nivel de modificacion que habian sufrido sus
contextos, economias, consumo y cadenas de valor.

Un estudio mas detallado de los patrones en-
contrados en nuestros clientes —y los de varios
colegas que generosamente nos prestaron sus
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datos— nos mostro que, en realidad, para cuan-
do el management alto encara los procesos de
transformacion digital, en un 80% de los casos,
el problema que se necesitaba solucionar, ya ha
sido solucionado... jpor otra empresa!

Es decir: sila empresa Alfa tiene un problema
de relacionamiento con sus clientes, y decide
atenderlos por la via digital (chat en twitter, chat-
bot, human chat, email), para cuando el mana-
gement medio detecta el problema, sintetiza el
plan de accion, llama especialistas —si, muchas
veces aca es cuando nosotros o nuestros cole-
gas somos convocados—, describe el problema,
elabora un plan —que incluye timing, recursos,
personal, pasos a seguir y presupuesto— vy lo
“eleva” (qué palabra tan siglo XX esa) al C-Suite
el tema, bueno, el tema ya lo diluyd una empresa
muchas veces competidora, que encontrd una
solucién y se quedo con el cliente.

El punto, el problema aqui no lo tiene el
middle management, ni los especialistas exter-
nos, como ocurre en muchos otros casos. Lo
tiene el upper management. Y muchas veces ni
siquiera la C-Suite, si no el directorio de la empre-
sa, que se apega a procedimientos complejos y
no-soluciones, esperando que los problemas se
diluyan solos, con el paso del tiempo.

Asi funciond antes, decia Tabanca, y asi fun-
cionara ahora.
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Solo que no. Ahora no funciona asi. El mun-
do digital no funciona asi, porque ya no hay
mundo digital. Hay mundo. Punto. A secas. Lo
gue era el mundo analdgico no existe mas, y con
él desaparecio también su némesis, el digital.

El mundo es mundo, punto. Es como es. Las
personas que piden comida por una app, usan
Uber en vez de un taxi, compran un pasaje online,
buscan pareja en Tinder y descargan frustraciones
mientras se informan via Twitter, no viven en una
entelequia burocratica llamada “mundo digital”.
Viven en el mundo. Su mundo. Que es comple-
tamente digital. Y no conciben esas particiones
extranas que tienen las empresas y gobiernos, que
hablan de la “nueva economia”, y dicen estupide-
ces como: “Lo digital esta a la vuelta de la esquina”,
“los moviles son el futuro” y “la revolucion de los
autos sin conductor es imparable”.

No hay una “nueva” economia. Hay una, una
sola economia. No hay una esquina. Hay una
gran avenida de cosas que ocurren en simul-
taneo, como en la toma de la Bastilla, y todas
son importantes, y todas tienen el potencial de
hacernos héroes o de mandarnos a la guillotina.

Y hay que prestar atencion a todas. Porque
la tecnologia digital no es estanca, igual que paso
en la Revolucion Industrial, donde la maquina a
vapor movia trenes, telares e imprentas, sin im-
portar qué era qué cosa.
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El problema al que se enfrentan las empre-
sas hoy, y el equity, para ser mas especificos, es
gue si esta en ese peloton de 80% que ven sus
problemas resueltos por la competencia o por
productos sustitutos, o esta en el 80% a 75% que
encontramos no tiene conciencia de la profundi-
dad del cambio de su entorno, sus posibilidades
de sobrevida en los proximos cinco a diez anos es,
en nuestro estudio (que de nuevo, no es cientifico,
es puramente empirico), de solo un 5% a 10%.

Es decir, a pesar de todos los esfuerzos del
management, y de haber llamado a los mejores es-
pecialistas de transformacion digital de su rubro, la
mayoria de las empresas caen y se ven reducidas
a su minima expresion, si no es que desaparecen.

Obviamente, las grandes empresas no lo ha-
cen. Siguen ahi, con pérdidas en sus balances,
reorganizaciones internas, cierre de divisiones,
etc. El problema es que el 99% de las empresas
de America Latina son PyMES, las cuales ademas
generan el 61% del empleo formal de la region
(CEPAL, 2018)? lo generan las PyMEs.

Para las empresas grandes hay otro pro-
blema: segun la OIT, han perdido un 50% de su
mano de obra mas calificada a manos de empren-

2 Ver detalles del estudio en: https://repositorio.cepal.org/
bitstream/handle/11362/44148/1/S1800707_es.pdf
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dimientos propios de sus empleados, startups o
espacios de cooperacion profesional.

Obviamente, la digitalizacion no es la unica
razon por la que las empresas caen o las perso-
nas abandonan sus empleos. Pero, de todos los
factores que influyen en eso, es uno de los pocos
que el equity, o el C-Level de las empresas puede
incidir rapidamente.

Y esa incidencia se logra quitando del medio
este paradigma antiguo y estéril: el mundo se
esta transformando digitalmente. No. El mundo ya
se transformo, el consumidor también, y lo mas
probable es que su competidor también. Quien
no se transformo es —nada personal— usted. Y
Su empresa.

Y en este momento, buscar transformarse
es jugar a la ruleta rusa, a ciegas. Transformar-
se lleva tiempo, procesos internos, burocracia,
reuniones, emails, relaciones entre personas,
consultas interminables. La transformacion es un
proceso kafkiano —no por algo su cuento mas
famoso se llama asi—, donde hay que encerrarse
en una crisalida durante semanas o meses, para
transformarse de gusano a mariposa.

En este mundo, las mariposas rara vez ven la
luz del dia, porque se las come un pajaro antes.

Lo que hay que buscar es lo que hacen los
animales cuando estan en peligro y los ninos
cuando estan felices: pegar un salto rapido e
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inmediato. Un salto que solo el equity puede hacer
qgue la empresa logre dar.

El punto es que dar ese salto es muchas
veces complicado, traumatico y fuera de la zona
de confort. Por eso es que los mandos medios,
los mandos altos, el C-Level y los analistas y
especialistas externos buscan muchas veces
transformarse.

Es mas facil. Mas seguro. Nadie tiene que
perder. “El cambio es holistico e incluye a todos.
Abarca a toda la empresa”. Ese es el mantra. Es
mentira, pero es un buen mantra.

El cambio realmente modificador no da tiem-
po, ni respiro, ni deja a nadie a salvo en su puesto
de trabajo. Es duro, pero la realidad siempre es
dura. Asi es el mundo. ¢ Cuantos clientes mas
tiene que perder una empresa —su empresa—,
0 cuantas empresas mas tienen que cerrar, para
darse cuenta de como es en realidad el mundo?

Otra vez segun nuestra experiencia, en un
70% a 80% de los casos donde el equity —o el alto
management— estuvieron dispuestos a correr
riesgos y tomar medidas rapidas y drasticas, las
empresas en declive o con problemas, lograron
recuperar clientes, reforzar operaciones, dar re-
sultados financieros positivos, y ganar mercado.

El eje de ese éxito dejar ir por completo la
falsa ilusion de que una empresa puede trans-
formarse. No. Debe cambiar de golpe. “Esto que
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planean en tres meses... ¢,qué les impide hacerlo
en 24 horas?”, planted un gerente de tecnologia
a un grupo de recursos humanos de un banco. El
objetivo era crear un plan de employer branding
para atraer talento digital. En ese mundo, tres
meses es una peregrinacion medieval. Hay que
atraer al talento hoy.

¢, Como? Avanzando sin pensar demasiado.
Haciendo cosas. Aunque sean equivocadas. No
todos los disparos dan en el blanco, pero mientras
apunten hacia el enemigo, sirven para ganar una
batalla.

La regla general es que cualquier proceso,
cualquier accion, cualquier decision que lleve
mas de 24 horas en planearse, presupuestarse
o ejecutarse esta mal planteada. No funciona. Tal
vez puede llevar 24 horas cada parte del proceso,
sobre todo si entran en accion areas legales y téc-
nicas (legal & compliance, por ejemplo). Pero en
términos de negocios puros, 24 horas es mucho
tiempo para decidir y avanzar.

Parece poco, porque la mayoria de los em-
presarios —y empleados, altos, medios o bajos—
no han pasado nunca una noche en una guardia
meédica. En emergentologia, existe lo que se
llama “la hora de oro”. Es decir, es esa primera
hora en la que el paciente de urgencia tiene la
mayor posibilidad de recuperarse. Los medicos de
emergencia que reciben un paciente en su shock
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room, saben que tienen cerca de 45 minutos
para diagnosticarlo y decidir su tratamiento, que
muchas veces implica operaciones de urgencia.

No son los unicos. Los operadores de bolsa,
saben que tienen minutos —a veces segun-
dos— para decidir si comprar o vender un stock.
Los avances en la tecnologia de transacciones
de bolsa (quantum trading) logran operar en los
mercados de futuros en milésimas de segundos,
con el uso de DC o computadoras deterministicas
(deterministic computers). Y en muchos casos
(Apollo.io, por ejemplo), ofrecen predecir los com-
portamientos de una persona, empresa, o varias,
milésimas de segundos antes de que tomen una
decision de compra o venta.

Pero, a pesar de eso, la mayoria de las empre-
sas gue conocemos —segun nuestra experiencia,
aproximadamente un 85%— se toman entre tres y
seis meses para definir, decidir y activar un plan.

No es pereza, falta de talento, de inteligencia
o de ganas. Es una cultura corporativa burocratica
gue se une al concepto falso de que las cosas
pueden transformarse.

Y para lograr el cambio que hace falta, es que
vamos a empezar a trabajar en cosas concretas
dentro de tu empresa.

Lo primero que hay que saber es la respues-
ta al enigma empresario de los ultimos quince
anos: ¢,por qué hay cada vez mas empresas que
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fracasan y tan pocas que sobreviven, o tienen
eéxito? Sobre todo, teniendo en cuenta que en
ambas trabaja gente formada, con ganas y muy
inteligente.

¢,Larespuesta? Las empresas que triunfan,
en cualquier rubro, siguen un mantra que va-
mos a sintetizar: “Innovar o morir; anticiparse
o morir”. Nos encanta ese mantra, lo tomamos
de los bomberos de Francia: “Salvar o morir”.

Y nos encanta porque nos sirve para decir
gue no hay opcion. No la hay. O se innova, o0 no
se vuelve al cuartel. Punto. Cualquier cosa entre
medio no sirve. El mundo se ha plagado de exper-
tos y expertas que dicen que las cosas “pueden
cambiar” (si, cOmo no); y que las empresas pue-
den “generar cambios graduales e incrementales”.
Ay, por favor. No.

Las empresas a las que todos admiramos
(Disney, Amazon, Apple, Netflix) viven viciadas
de cambio directo, concreto, canibal y brutal. ¢, Un
ejemplo? Ok: el iPod. Era perfecto: hermoso, co-
modo, facil de usar... Y en cuanto se transformo
en una carga para la venta del iPhone, Apple
lo tird por la planchada y simplemente dejo de
fabricarlo. En palabras de Jeff Bezos, CEO
de Amazon: “Necesitamos cometer errores que
cuesten miles de millones de ddlares, porque
si no los tenemos, es que no trabajamos en la
escala que tenemos que trabajar”.
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¢,Que los ingenieros y disenadores deben ha-
berse sentido mal, viendo a su adorable iPod caer
al mar? Seguro. ¢, Que el CFO deber haber dicho:
“¢,Pero los ingresos del iPod no se recuperan hasta
dentro de dos, tres ejercicios...?"” Por supuesto.
¢,Que los consumidores pusimos el grito en el cie-
lo? Claro que si. Y sin embargo... glup glup glup.
¢ Y Google? Lo mismo. ¢ Alguien recuerda Google
Reader? Usado por 50 millones de personas en
el mundo. Se transformdé en un lastre, lo mataron
una noche fria en un callejon oscuro.

Innovar implica matar. Suena feo, pero es
real. Hay que tenerlo claro. Y para poder cambiar,
hay que trabajar arriba y afuera. Arriba, en los ni-
veles mas altos de la empresa. Y afuera, trayendo
talento experto en lo que el economista austriaco
Joseph Schumpeter llamo “destruccion creativa”.

Si, la destruccion creativa —un concepto que
Schumpeter toma del socidlogo aleman Werner
Sombart y desarrolla en su libro Capitalismo, so-
cialismo y democracia (1942)— fue precisamente
desarrollado cuando todavia Europa estaba en
plena Segunda Guerra Mundial.

Y lo que la destruccion creativa implica es la
idea de que el capitalismo es una fuerza dinamica,
en cuyo epicentro esta la “destruccion creadora”.

Para apalancar eso, Schumpeter implica cinco
factores que hacen a la esencia del capitalismo:
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La introduccion de un nuevo bien.

La introduccion de un nuevo método de

produccion o comercializacion de bienes

existentes.

3. La apertura de nuevos mercados.

4. La conquista de una nueva fuente de
materias primas.

5. La creacion de un nuevo monopolio o la

destruccion de uno existente.

N =

Si el mundo no funcionara de esta forma,
aun seguiriamos utilizando carretas tiradas por
caballos. Ford destruyd industrias que eran muy
solidas y tenian anos de trayectoria, pero en su
reemplazo genero algo mucho mas valioso. Hoy
en dia estos cambios se dan mucho mas rapido.

Lo importante para nosotros no es ponernos
académicos y abstractos, si no empezar a hacer-
nos esas preguntas.

VVamos a proponer un €jercicio, corto y simple.
Toma tu papel y lapiz, y hacé una lista respon-
diendo estas cinco preguntas:

1. ¢Cuando fue la ultima vez que tu empresa
introdujo a la economia un nuevo bien, es
decir, un nuevo producto o servicio?

2. ¢Cuando fue la ultima vez que tu empresa
participd o protagonizd la introduccion
de un nuevo meétodo de produccion o
comercializacion de bienes existentes? Es
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decir, una nueva forma de mercadear lo
gue ya hacia.

3. ¢Cuando fue la ultima vez que tu empresa
abridé un nuevo mercado?

4. ¢Cuandofuelaultimavez—sihuboalguna—
gue tu empresa conquistoé una nueva fuente
de materias primas? Y cuidado: el talento
es una materia prima también.

5. Y por ultimo: ¢,Cuando fue la ultima vez que
tu empresa participd de la creacion de un
nuevo monopolio o la destruccion de uno
existente?

Si larespuesta es “hace mas de dos anos”, en
el borde de tu lista, poné un cero. Si la respuesta
es “hace menos de dos anos”, en el borde de tu
lista, poné un uno. Y suma.

Si este brevisimo ejercicio de conjoint te da
menos de 3 puntos, estamos en un problema. No
grave, pero problema al fin. Si te da menos de 2
puntos hay que operar de inmediato.

Porque el punto con la disrupcion, la crea-
tividad, el cambio es que son el estandar de la
industria, no la excepcion. Pero la mayoria de las
empresas y los directorios, quieren mantener el
status quo. Que las cosas no cambien. A pesar de
gue el cambio esta viniendo, de la mano de otros.

¢, Por qué? Hay cuestiones inherentes a la
psicologia. Y cuestiones econdmicas: como regla
general, cuando se cambia una industria, ésta
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se vuelve mas chica. Y nadie quiere esforzarse y
arriesgarse a cambiar las cosas, y terminar con
una industria mas chica.

Pero el peligro es que, del otro lado, si no se
hace el cambio, la empresa corre el serio riesgo
de morir. Es algo contraintuitivo y va en contra de
los intereses del sector industrial en su conjunto.
Y el grupo de pares genera mucha presion.

Por eso aparece un Netflix para sacar del
negocio a un Blockbuster, y no fue Erroll's, FYE
u otra cadena de alquiler de VHS. Por eso fueron
Sony, y luego Nokia y Samsung las que sacaron
del negocio a Kodak; y no Nikon o Asahi Pentax.
Luego Apple saco a Nokia.

Entonces la pregunta es: ¢como convencer
a un board de desinvertir en una serie de activos
y operaciones, donde tiene relativo éxito y hay
jugo (cash flow) que exprimir todavia, para inver-
tirse en otra serie de activos, y otro segmento de
futuro incierto?

Es mas: seamos honestos y digamos si no-
sotros fuéramos parte de ese board, si de verdad
votariamos a favor de una propuesta que nos
ofrezca esas opciones.

En nuestro estudio, casi el 90% de los stake-
holders de una empresa, votarian que no.

Y eso es puro estado mental. Un mindset
gue nos lleva a la zona de confort y no a la zona
de destruccion y creacion. No es nuestra culpa,
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nuestra mente esta creada asi. Para conservar
energia —y esforzarse lo menos posible—y para
protegernos del peligro.

Lo que vamos a proponer en las paginas que
siguen es una estrategia para lograr ese cambio
necesario y crucial.

Hay que empezar por el principio: aceptar que
el mundo ya se transformo y no se “esta transfor-
mando”. Transformando, nada. El gerundio mata:
basta mirar alrededor y darse cuenta.

Y si nosotros y nosotras lo sabemos, y esta-
mos convencidos, hay que trabajar en el frente
interno para lograr sumar evangelistas, sacer-
dotes, héroes, fundamentalistas, ayatollahs del
cambio. Hay que crear una remeray una medalla
que diga: “Juan Perez, board member, héroe del
cambio” y entregarla a cada persona gue nos
ayude a modificar el status quo.

Es eso o caer al abismo.

Y laforma de hacer eso, ademas de las reme-
ras y medallas —que son muy motivadoras— hay
dos cosas que debemos hacer.

La primera es usar el mejor argumento de to-
dos en una empresa: los numeros. Nada le gana a
un P&L o a un programa de bonos e incentivos. Y
si las buscamos bien, las cifras tarde o temprano
nos van a acompanar.

Ese es un nuevo ejercicio que queremos
proponerte. Hacé una pausa, y busca en tu es-
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tado de resultados —de tu area, division o de la
empresa— los bordes, los huecos, las fisuras por
las que puede meterse un cambio positivo a nivel
economico y financiero.

¢, Donde se puede ahorrar costos a través
de la innovacion, de la destruccion creativa y
del cambio de lo establecido? ¢, Donde se puede
maximizar y mejorar la eficiencia de la estructu-
ra, las horas de trabajo, las inversiones? ¢ Quién
puede ayudarnos a encontrar formas de mejorar
los resultados usando la innovacion? ¢A quién
le conviene que encontremos esas formas de
mejorar resultados?

La propuesta es parar ahora unos cinco mi-
nutos, hacer esa lista y volver. Es muy importante
hacerla, y hacerla bien, porque en breve vamos a
necesitar aliados, cuando luchemos a capay es-
pada contra las fuerzas conservadoras del status
quo, que tiene en ese concepto de transformacion
a uno de sus mejores agentes encubiertos.

Asi que, por favor, ahora hagamos un alto y
enfoquemos en hacer una lista de maximizacion
y alianzas. Y después pasamos al siguiente
capitulo.
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