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El punto de inflexion de la prosperidad colectiva
Gary Hamel®

La necesidad de reinventar el invento mas importante del siglo: Si
hacemos una lista del invento mas importante de los pasados 100 afios,
mucha gente hablard del avién, de los computadores, de los
antibioticos etc. Yo no tengo duda de que la innovacién mas importante
de todas es la de la gestién. Puede sonar raro porque solemos asociar
innovacion con tecnologia. Sin embargo, la gestién si es una tecnologia:
es un conjunto de métodos que sirven para que las personas trabajen
en conjunto y hagan cosas a escala. Es la forma en la que nos
movilizamos y organizamos recursos para ser mas productivos. Es, en
pocas palabras, la forma de la que depende lo que puede lograr la
especie humana. Si ahora tenemos un teléfono celular o un automévil,
y si no tenemos que estar todo el dia cultivando nuestros propios
alimentos, es gracias a los pioneros de la gestion que, desde hace mas
de 100 afos, nos llevaron de la sociedad agricola ancestral a la
sociedad industrial moderna que hoy conocemos. Entre 1890 y 1920
se inventaron los principios de gestion moderna, y gracias a ellos
empresas como Ford empezaron a producir medio millén de
automoviles al ano. El invento de la gestion, pues, es que permitié al
mundo conocer la prosperidad econémica. No es un accidente que los
paises que mas innovadores fueron en términos de gestion, como

* Para el Wall Street Journal es el experto en negocios mas influyente del mundo. Para Fortune
Magazine es la mayor autoridad mundial en el &mbito de la estrategia corporativa. Segin The New
York Times es uno de los consultores empresariales mas exitosos del planeta. Ha liderado durante
tres afnos consecutivos el ranking anual de los mas cotizados conferencistas de negocios de
Executive Excellence Magazine. Libros de su autoria, como “Liderando la Revolucién ” o “El Futuro
de la Administracién ” han sido traducidos a mas de 20 idiomas y liderado todas las listas de los
mas vendidos. Es, ademas, el autor con mayor niimero de articulos publicados en la prestigiosa
Harvard Business Review. Es profesor de management de la London School of Economics desde
1983 y de la Escuela de Negocios de Harvard. Ha sido consultor de empresas como General Electric,
Time Warner, Nokia, Nestle, Shell, Best Buy, Procter & Gamble, 3M, IBM y Microsoft. Como puede
observarse, nadie en el mundo ostenta las credenciales académicas y empresariales de Gary Hamel.
Sus conceptos pioneros sobre innovacion y estrategia han tenido un impacto imperecedero en las
empresas a nivel global y en el sector publico. Hamel demostré que la planeacién estratégica
tradicional estd condenada al fracaso y que las estrategias corporativas deben centrarse en la
innovacién y desafiar, de este modo, los conocimientos convencionales a través de nuevas
relaciones horizontales y de nuevos puntos de vista, como ya lo hicieron empresas exitosas como
Southwest Airlines, Starbucks, Dell y Charles Schwab. Su legado, por ende, es el de la reinvencion de
los antiguos modelos de gestion y de transformacion organizacional, que adn existen hasta en las
empresas mas grandes del planeta, amenazando su permanencia en el futuro.
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Holanda, Gran Bretafa y Estados Unidos, fueron los que dominaron el
siglo.

No obstante, nuestro mayor desafio en la actualidad es el de la
reinvencion de la gestion. En efecto, tenemos que redefinir cémo
lideramos, como planeamos y como organizamos nuestras empresas y
organizaciones. Son aspectos que van a cambiar radicalmente en los
proximos afios debido a que tenemos nuevas herramientas,
principalmente Internet, y a que las empresas de clase mundial ya no
se desarrollan sélo en paises especificos sino que pueden provenir de
cualquier parte del mundo. ;Quiénes son entonces los que lideraran la
nueva revolucion de la gestion? Seran empresas como HCL
Technologhies, lider en servicios tecnolégicos en la India, que, con
60.000 empleados, decidieron destruir las jerarquias verticales
tradicionales y darles a los empleados, por ejemplo, el poder de
calificar publicamente a sus gerentes. Empresas como ésta, en la que
mas de 8.000 empleados pudieron comentar sobre los planes
estratégicos de los afos siguientes, seran las que podran erigirse como
organizaciones de clase mundial.

El conflicto de las ideologias en las empresas: Lo que mas limita el
desempefio de nuestras organizaciones son las ideologias
desactualizadas y destructivas. ;Cual es la ideologia de la gestion?
¢;Cudles es el conjunto de principios y creencias que inciden en la forma
en la que manejamos nuestras organizaciones? Si buscamos en el
diccionario encontraremos que la gestion, o management en inglés, es
igual al control. Es decir, mientras que los empleados producen bienes
y servicios, los gerentes producen el control, que requiere de una
organizacion jerarquica vertical. Se trata de un modelo antiguo que
estrangula actualmente la eficiencia y que fomenta la burocracia en
nuestras empresas. No existe un solo gerente en el mundo que diga que
necesita mas burocracia en su empresa, y sin embargo persisten en la
ideologia del control, que impide que las personas sean mas
experimentales y creativas y menos burocraticas. Es lo que ocurri6 con
Microsoft, una gran empresa que, sin embargo, ha llegado tarde a todas
las nuevas tendencias en los ultimos 20 afios, tiempo en el que la
empresa tenia una organizacidn jerarquica vertical y todas las
decisiones requerian el visto bueno de Bill Gates.



EXPOGESTION CARIBE 2012 - REGIONES DE CLASE MUNDIAL

Hay tres aspectos fundamentales en los que estan fallando la mayoria
de empresas en cualquier parte del mundo:

En primer lugar, no se adaptan bien a los cambios, es decir, no
cambian a la velocidad que exige el mundo actual. Es el caso de
empresas como Nokia, General Motors o Ford, que han
experimentado momentos de crisis por no haber cambiado a
tiempo.

En segundo lugar, no son muy innovadoras, y en un mundo en el
que la competencia no para de crecer hay que estar innovado
todo el tiempo. De hecho, en una reciente encuesta global de
Mckinsey se encontrd que tan solo el 24% de los gerentes en el
mundo estan satisfechos con el nivel de innovacién de sus
empresas. Llevamos hablando de innovaciéon durante décadas,
pero si les preguntamos a los empleados de primer nivel de las
empresas que conozcamos, a los asistentes administrativos o a
los encargados del mantenimiento, por ejemplo, probablemente
encontraremos que nunca han sido capacitados para ser
innovadores. En otras palabras, estamos suponiendo que la
mayoria de personas en las empresas no van a ser creativas, y es
ahi donde surge el gran error. Basta con recorrer Facebook,
Youtube o Twitter para darse cuenta de la gran creatividad de la
que es capaz la gente cuando tiene herramientas para hacerla
realidad.

Por ultimo, no son inspiradoras. Segun un estudio reciente,
aproximadamente el 86% de las personas en el mundo no se
sienten inspirados por lo que hacen. Es una informacion que se
ha mantenido estable en jlos ultimos 50 afios! Mi hermano es el
gerente de un hospital, y estoy seguro de que si le dijeran que
solo curaron al 14% de los pacientes no lo consideraria como un
resultado aceptable. Aclaro que el problema son es el trabajo
como tal. Como lo escribi en un articulo recientemente, el
problema no es que los trabajos sean malos, sino que los
gerentes lo arruinan todo. Es algo que no importaba tanto en la
economia industrial de antes, pero que si importa en la economia
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creativa de la actualidad. Lo que se necesita en la economia
creativa es que las personas no se limiten s6lo a cumplir con sus
funciones, que no tengan que pedir permiso para ensayar algo y,
sobre todo, que sientan una verdadera pasion por su trabajo y
que crean que con su trabajo hacen una diferencia positiva en el
mundo. No tengan duda de que hay una gran diferencia entre las
personas que so6lo llegan al trabajo a cumplir sus funciones y las
personas que se sienten realmente inspiradas. Y no podemos
darnos el lujo de destruir el mayor recurso que tenemos, que es
el de la creatividad de los empleados.

Las alternativas de liderazgo en el siglo XXI: En definitiva, los
gerentes tienen un dilema entre el control y la libertad. El reto
entonces es el de encontrar el equilibrio entre conservar el control y
hacer que las empresas sean mas inspiradoras y flexibles. Al respecto,
hay que mencionar que el verdadero lider en las circunstancias
actuales es el que no da ordenes ni ejerce la autoridad de castigar pero
que puede lograr un resultado concreto. Si usted logra hacer eso, no
cabe duda de que es un lider. El que logra resultados con autoridad y
con sanciones no es un lider sino alguien que usa el poder burocratico
a su disposicidén; no estd mal, pero no podemos decir que sea un
verdadero lider. Tengamos en cuenta que, por primera vez en la
historia, esta surgiendo una generacion cuyo modelo social establecido
no es el de una jerarquia. Por ende, a los jévenes de la actualidad no les
interesara trabajar en empresas jerarquizadas.

Antes el liderazgo consistia en establecer la direccién de la empresa, en
definir los valores y en poner a las personas correctas en los trabajos
correctos. Actualmente ese es un trabajo que se hace no a nivel
personal sino a nivel de organizacién, porque la inteligencia colectiva
es mas inteligente que la inteligencia individual. El control sigue siendo
importante, pero tenemos que cambiar la forma en la que ejercemos el
control. Antes primaban los procedimientos detallados y la supervisiéon
estrecha, y era la Unica forma en la que pensabamos que podiamos
garantizar cumplimiento y disciplina. Ahora lo que debemos hacer es
ser mas creativos. Es el caso de una empresa brasilera que conozco, de
mas de 3.000 empleados, en la que eliminaron todas las restricciones
de viajes de los empleados. Cada empleado puede viajar en cualquier
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momento sin permiso, utilizar la aerolinea que quiera, quedarse en el
hotel que escoja y gastar lo que considere apropiado. Sin embargo, al
volver sus gastos se hacen publicos entre todos los demas empleados.
Es la diferencia de qué y del como; es la forma de tener restricciones
sin temor a la jerarquia y despertando el sentido de pasion y la
transparencia entre colegas.

Lo que me gustaria entonces es que cada uno de los asistentes a
Expogestion Caribe se comprometa a regresar a sus empresas u
organizaciones y hacer un experimento de gestiéon con base en los
criterios de libertad y transparencia y con base en las jerarquias
naturales y no en las verticales. ;Qué podrian cambiar ustedes de la
manera en la que se contrata, en la que se planifica, en la que se
compensa, en la que se asignan los recursos? Tenemos siempre que
entender que las empresas mas exitosas del siglo XIX no tendran las
mismas caracteristicas de las empresas mas exitosas del siglo XX. Les
recomiendo entonces ingresar a www.managementexchange.com, en

donde encontraran centenares de ejemplos de la forma en la que se
ejerce la gestion en el siglo XXI. Lo bueno es que, por primera vez en la
historia, tenemos la oportunidad de garantizar que las empresas y
organizaciones sean adecuadas para el ser humano. Antes ocurria que
nuestras empresas y organizaciones eran menos humanas que
nosotros mismos, y lo que se pedia a los empleados era ser robots
semiprogramables; ahora tenemos que lograr que nuestras empresas y
organizaciones sean tan humanas como las personas que trabajan alli.
Es la tinica forma en la que podemos construir una empresa que tenga
éxito en el futuro.

Destacado 1: El problema no es que los trabajos sean malos, sino que
los gerentes lo arruinan todo. Es algo que no importaba tanto en la
economia industrial de antes, pero que si importa en la economia
creativa de la actualidad.

Destacado 2: El verdadero lider en las circunstancias actuales es el que
no da ordenes ni ejerce la autoridad de castigar pero que puede lograr
un resultado concreto.
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Destacado 3: Tenemos que entender que las empresas mas exitosas del
siglo XIX no tendran las mismas caracteristicas de las empresas mas
exitosas del siglo XX



EXPOGESTION CARIBE 2012 - REGIONES DE CLASE MUNDIAL

Competitividad y valor compartido: las claves de la prosperidad
colectiva

Michael Porter”

La competitividad desde la region Caribe: Desde el 2005, afio de mi
primera vista a Colombia, he venido constatando los notables avances
en materia de competitividad que se han experimentado en el pais. Sin
embargo, nunca se acaban los desafios en materia de competitividad,
sobre todo ahora que Colombia estrena acuerdo de libre comercio con
Estados Unidos. La razén por la que estoy aca hoy es muy sencilla:
porque, aunque lo que se haga a nivel nacional es imprescindible, los
verdaderos aportes en materia de competitividad se hacen es a nivel
regional. La prosperidad colectiva del pais depende de la capacidad de
las regiones, los departamentos y las ciudades de trazar y ejecutar un
plan especifico de competitividad que saque provecho de las
oportunidades que surjan de la coyuntura actual. Estoy aca hoy para
invitar a todos los asistentes a Expogestion Caribe a comprometerse de
lleno con el siguiente capitulo de la competitividad en Colombia.

Creo firmemente que el Caribe esta muy bien posicionado para tener
un crecimiento sin precedentes. La region debe apuntar a lograr lo que
se ha logrado, por ejemplo, en mi Estado, Massachusetts, en donde
tenemos una posicidn geografica inica que nos permite lograr un nivel
de vida muy alto, y en donde, mas que imitar a las otras regiones,
hemos desarrollado nuestros propios rasgos y nuestras capacidades
diferenciales. Para ello es necesario que haya un mayor compromiso
del sector privado tanto a nivel individual como a nivel colectivo.

* Profesor de la Escuela de Negocios de Harvard y reconocido a nivel global como la principal
autoridad mundial en materia de competitividad y valor compartido. Las teorias de Porter, segin
WorldBusiness, han sido definitivas para ensefiar cémo competir en la escena internacional a las
empresas, a las ciudades, a las regiones y a los paises. Para el New York Times, Porter fue quien
desarroll6 la logica de la competitividad global. Para The Economist, lo que ha hecho Porter por el
capitalismo global es s6lo comparable a lo que ha hecho Marx con la lucha de clases. Ha publicado
mas de 18 libros y 125 articulos sobre estrategia competitiva, ventajas competitivas,
competitividad en el sistema de salud y, recientemente, valor compartido, tema en el que Porter
inaugura la gran transformacién en el pensamiento de los negocios en el siglo XXI. Porter ha
clarificado por qué cada problema de la sociedad repercute directamente en los costos internos de
la empresa y, de hecho, por qué abordar los problemas de la sociedad, mas que incrementar los
costos, eleva la productividad. La competitividad con valor compartido ser3, de esta forma, la clave
para tener mejor acceso a mercados internacionales, para garantizar un mejor acceso al crédito,
para cotizar el valor de la marca, para facilitar la expansion de las operaciones de la empresa, para
atraer a los mejores talentos y, en suma, para liderar el progreso social
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Espero que no caigan ustedes en el error en el que caimos en Estados
Unidos al delegarle demasiada responsabilidad al gobierno en el
liderazgo de la economia. A partir de la crisis actual hemos empezado a
entender que las empresas son las Unicas instituciones que realmente
pueden impulsar la productividad, el crecimiento y el progreso.

Recordemos que la competitividad no viene tanto de tener bajos
salarios sino de ser cada vez mas productivos para que asi los salarios
sean cada vez mas altos y el nivel de vida se incremente
progresivamente. El desarrollo social no estd separado de la
competitividad sino que va de la mano. La competitividad tampoco se
trata de seleccionar una industria especifica; se trata es de ser
productivos en las industrias que puedan construirse en la region. En
el Caribe, por ejemplo, tienen la inmejorable oportunidad de ser
productivos en materia de logistica, ampliando la capacidad y la
eficiencia de los puertos. La competitividad, en suma, no depende de lo
que usted hace sino de como lo hace. Si las empresas del Caribe
incrementan su productividad y emplean la mejor tecnologia posible
para innovar y ofrecer bienes y servicios de alta calidad, se mejorara el
estandar de vida de los ciudadanos de la region. El Caribe debe
enfocarse es en aquellas areas en la que ya hay una base empresarial
existente y en donde se pueden construir mejores capacidades para ser
mas productivos.

Las estrategias para la competitividad: La base de la competitividad
en cualquier region es lo que ya se ha heredado del pasado. En el
Caribe, por ejemplo, existen algunas condiciones naturales para la
agricultura y tienen algunos minerales y otros recursos naturales. Son
ventajas que sirven para crear riqueza pero que solo llegan hasta cierto
punto. Para crear riqueza en forma creciente y sostenible lo que debe
hacerse es usar esas ventajas en la forma mas productiva posible. La
competitividad no depende tanto de su ubicacion sino de como utilizan
su ubicacion, de como logran desarrollar la infraestructura necesaria,
de coémo se puede generar un “hub” logistico atractivo. Es
imprescindible contar con el capital humano necesario: las personas
no pueden ser productivas si no son saludables y si no tienen una
buena formacion. La razéon por la cual Massachusetts es uno de los
estados mas présperos de los Estados Unidos es la educacién. Las
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empresas dependen del ambiente de negocios: si una ciudad tiene
trafico todo el tiempo jamas serd competitiva en logistica, sin importar
lo productivas que sean sus empresas. Las empresas dependen, en
definitiva, de factores externos como la infraestructura y la calidad de
la educacion.

Todo lo anterior es muy importante, pero el maximo impulsador de la
competitividad se encuentra es a nivel microeconémico, el que alude a
cada empresa en particular. La competitividad del Caribe es la suma de
la competitividad de todas sus empresas. La competitividad de la
region depende de tener empresas de clase mundial, que tienen unas
politicas de operacion sofisticada, que manejan bien la cadena de
suministros, que tienen un buen proceso de produccién y de entrega y
que tienen programas para la calidad de sus productos. Si las empresas
no son sofisticadas y no operan de manera productiva la region nunca
serd competitiva.

Llegamos asi al concepto de cluster, que alude a la aglomeraciéon de
empresas en un mismo campo. Es evidente que cada empresa depende
de las otras empresas que se desempefian en el mismo campo: los
hoteles, por ejemplo, dependen también de la calidad de los
restaurantes y de las atracciones turisticas disponibles. La
productividad proviene de clusters fuertes. En Colombia, sin embargo,
aun es muy incipiente el proceso de construccion de clusters de clase
mundial. Las estrategias nacionales de competitividad son muy
relevantes, pero el factor critico esta es a nivel regional y
departamental. El desempefio y la fortaleza de los clusters son un
impulsador muy importante del éxito regional. Los clusters tienen una
injerencia decisiva en el empleo, en los salarios, en mayores tasas de
creaciéon de patentes y en la formacion de nuevos negocios y de
pequefias y medianas empresas.

Necesitamos una estrategia exclusiva de consolidacién de clusters para
la region Caribe, y para ello necesitamos definir un proceso especifico
de implementacién. Es menester determinar cuales son los negocios
que sobreviven mas tiempo y que tienen altas probabilidades de éxito.
No es deseable tratar de crear nuevos clusters: los clusters se crean en
forma espontdnea con base en las fortalezas, las caracteristicas y los
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activos de la region. Lo que si debemos hacer es aumentar la calidad de
los clusters que tenemos o de aquellos que estan surgiendo para
hacerlos mas sofisticados. Todos los que se desempefien en campos
como los del turismo, la logistica, los servicios financieros o la
agroindustria deben empezar a trabajar colectivamente.

La principal tarea para todos los empresarios asistentes a Expogestion
es la de volverse mas sofisticado desde el punto de vista operacional.
También nos incumbe a todos desarrollar una estrategia especifica: no
basta con ser buenos en lo que todo el mundo hace bien; el éxito viene
de tener una ventaja estratégica unica. La esencia de cualquier
empresa exitosa no es hacer lo mismo que otros hacen sino ofrecer un
valor Unico en el mercado. Es lo que he denominado como “competir
para ser Unicos”, que no es otra cosa que tener una propuesta de valor
unica en la que se definan en forma muy clara los potenciales clientes,
las necesidades a atender y los precios a ofrecer. Si estamos tratando
de satisfacer las mismas necesidades de los mismos clientes a los
mismos precios no tenemos una estrategia; simplemente estamos
compitiendo en excelencia operacional y podremos hacer lo mismo
siempre. No es que sea malo: lo que pasa es que es muy dificil ser
realmente exitoso de esta forma.

El potencial ilimitado del valor compartido: Los empresarios y
lideres asistentes a Expogestion Caribe tienen, no obstante, una tarea
adicional, que es la de definir cual es su rol en la comunidad que los
rodea y cual puede ser el aporte de sus negocios a la sociedad.
Tradicionalmente, la funcion social se concibe es a través de la nocion
de la filantropia, al donar tiempo o dinero, y de la responsabilidad
social corporativa, al cumplir ciertos estandares econdmicos, sociales y
ambientales. Han sido pasos esenciales, pero ahora nos corresponde ir
mas alld y crear valor compartido, una propuesta para solucionar
problemas de la sociedad no a través de las donaciones o del
cumplimiento de estandares sino a través del capitalismo sostenible, es
decir, a través del propio negocio. Mientras que la responsabilidad
social corporativa sugiere gastar recursos para hacer las cosas bien, el
valor compartido establece la forma de tener un mejor desempeiio
econOmico al tener un impacto positivo en la sociedad.
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Al respecto, tengo la certeza de que los grandes negocios en la
actualidad no estan en satisfacer las necesidades convencionales sino
en solucionar los problemas de las personas mas pobres. Por ejemplo,
si usted trabaja en servicios financieros, puede hacer negocios creando
nuevos productos financieros que le abran las puertas del mercado a
personas que nunca antes habian tenido esa oportunidad. Ya que las
necesidades de la mayoria de clientes convencionales han sido
satisfechas, podemos ahora producir utilidades al resolver acuciantes
problemas sociales.

Veamos el caso de las farmacéuticas: se han concentrado en producir
drogas costosas a clientes pudientes, y se han olvidado de que en el
mundo ya hay mas de siete mil millones de personas que van a
necesitar medicamentos en algiin punto de sus vidas. Es por eso que
muchas empresas farmacéuticas estan creando nuevos modelos de
distribucion y estan llegando a la gente que necesita medicamentos
pero que no tienen poder adquisitivo en el viejo modelo de negocios.
Muchas empresas en China, por ejemplo, ofrecen medicamentos a
diabéticos a un precio mas econémico ya que se han vuelto mas
eficientes en el uso de la energia y de los recursos naturales. Mas que
donar medicamentos, estan vendiendo medicamentos a un nuevo
publico objetivo. Esa es la diferencia entre responsabilidad social
corporativa y valor compartido. Al satisfacer necesidades que ain no
han sido satisfechas, las empresas tendran mas oportunidades para
crecer y para ofrecer productos unicos en el mercado.

Destacado 1: La competitividad no viene tanto de tener bajos salarios
sino de ser cada vez mas productivos para que asi los salarios sean
cada vez mas altos y el nivel de vida se incremente progresivamente.

Destacado 2: Si las empresas no son sofisticadas y no operan de
manera productiva la regién nunca sera competitiva.

Destacado 3: Tengo la certeza de que los grandes negocios en la
actualidad no estan en satisfacer las necesidades convencionales sino
en solucionar los problemas de las personas mas pobres.
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Pequeiias apuestas para inventar el futuro
Peter Sims”

El valor del fracaso: Para entender como piensa un emprendedor en
el mundo actual se requiere primero entender que cada emprendedor
va a fracasar en un momento dado. Lo menciono porque recuerdo muy
bien que en la facultad de administracion de la Universidad de
Stanford, muchos de mis compafieros de clase decian que iban a hacer
algo grande, que iban a crear una gran empresa, pero que primero
necesitaban tener una gran idea. Yo, que habia trabajado antes con
emprendedores en calidad de inversionista, ya sabia que, por el
contrario, ningin emprendedor comenzaba con una idea brillante, que
las ideas brillantes vienen sélo después de haber iniciado el proceso.

Fijémonos en el caso de Starbucks. jAcaso a Howard Schultz se le
ocurrio de inmediato la experiencia de Starbucks que conocemos
actualmente? No: en el primer Starbucks en Seattle ponian musica de
opera, los empleados usaban corbatin y no habia sillas. Por eso es que
Schultz aprendi6é que hay que cometer muchos errores primero antes
de descubrir lo que realmente va a funcionar.

Para ser emprendedores e innovadores hay que estar dispuestos a
cometer muchos errores primero. La ideas instantaneas son
extremadamente raras. Usualmente no tenemos la respuesta de
inmediato, por lo que debemos comenzar con prototipos muy burdos
de ideas de negocio que se van desarrollando siempre es a través de un
largo proceso. El problema es que desde pequefios nos ensefian que no
esta bien cometer errores, que hay que tener todo listo antes de darle
alas a una idea nueva.

Al respecto, lo que ocurrié con Hewlett Packard (HP) es aleccionador.
La primera calculadora que disefiaron en 1972 costaba 400 délares,
que es el equivalente a 2.000 dolares de hoy. A continuacion
contrataron a una firma de consultoria para hacer un estudio de
mercados, cuyo decepcionante resultado fue el de demostrar que la

* Es autor de dos libros best seller sobre emprendimiento y uno de los emprendedores maés
innovadores y reconocidos del mundo. Segtin el CEO de Starbucks, Howard Schultz, las teorias de
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calculadora iba a ser un fracaso en ventas. Sin embargo, Bil Hewlett,
cofundador de HP, un dia antes de conocer los resultados del estudio
estaba en un avion y le mostro el disefio de la nueva calculadora a la
persona que estaba al lado suyo. Esta persona le dijo que le encantaba
el producto y que, sin dudarlo, compraria uno apenas saliera al
mercado. Lo que hizo Hewlett fue contrastar los resultados del estudio,
basados en una metodologia especifica de andlisis de mercados, con el
entusiasmo de su compafero de viaje, y les propuso a todos en la
empresa sacar sélo mil calculadoras al mercado, s6lo para ver qué
podia pasar, para ensayar. jPues resulté que, al cabo de cinco meses,
HP estaba vendiendo mil calculadoras por dia! El producto de mayor
crecimiento en la historia de HP tuvo éxito gracias a una filosofia en la
que el fracaso era una posibilidad admisible.

Desafortunadamente, lo que nos han ensefiado a todos es a ser
planeadores, a esperar siempre un retorno de la inversion, a encajar
siempre las cifras en una hoja de calculo, a que todo debe estar listo y
todo debe ser previsible. Los emprendedores, en cambio, si admiten
que se pueda apostar y perder, que se pueda decir “vamos a construir
mil computadoras a ver qué pasa.”

Las pequeiias apuestas: Hay ocasiones en las que no hay forma de
saber como va a funcionar una idea, en las que los estudios de mercado
y las hojas de calculo no son suficientes para anticiparse a las
oportunidades, las necesidades y los problemas en el mercado. La
mejor forma de descubrir el valor de una idea es la de hacer pequenas
apuestas como la de HP, es decir, pequefas acciones que se puedan
financiar para descubrir los problemas y las oportunidades. A partir de
ahi es cuando podemos hacer apuestas mas grandes porque, claro,
todos queremos hacer apuestas mas grandes. Twitter, por ejemplo,
s6lo se transformé en una apuesta grande cuando se prob6 la idea
primero como una pequefa apuesta al interior de una empresa. No es
nada facil: el propio Hewlett estimé que se requiere ensayar 100
apuestas pequenas para que seis apuestas sean exitosas. Los invito
entonces a que se pregunten si ustedes trabajan en una organizacion
que les tolere un margen de fracaso del 94% para lograr s6lo un 6% de
éxito. Como lo dijo previamente Gary Hamel, jhay que cambiar
radicalmente la concepcion actual de la gestion empresarial!

En efecto, ;cuantas personas piensan que probar algo que no es
perfecto es un fracaso? Muchas. ;Cuantas empresas creen todavia que
todo tiene que ser perfecto porque si no hay un fracaso? Muchas. Y, sin
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embargo, lo que no es perfecto no es para los emprendedores un
fracaso sino un conocimiento, un aprendizaje indispensable. Ahi es
donde se encuentra la mejor innovacién y de ahi sale la mejor
investigacion.

Muchos de nosotros hemos visto la peliculas de animacion de Pixar.
Han sacado 13 peliculas con gran éxito de critica y de publico. Ninguna
ha fallado. Lo que sorprende aliin mas es saber que su proceso va de
muy malo a fabuloso. Cuando comienzan a desarrollar ideas para una
nueva pelicula no saben cual va a ser la trama, no saben quiénes son
los personajes, no saben cdmo se va a desarrollar la historia. Lo que
tienen es un tablero de historias en los que todos participan
desarrollando ideas y haciendo aportes constructivos a cada paso de
cada pelicula. Su filosofia es la de que “es mejor resolver problemas
que prevenir errores”.

Igualmente, muchos de nosotros conocemos la obra de Frank Gehry, el
arquitecto mas famoso de Estados Unidos y el que disefio los museos
Guggenheim. Tiene 80 afios, ha llegado a la cima de su profesion, y aun
asi sigue sintiendo el temor del fracaso al inicio de cada proyecto que
acepta. Lo que hace para sacarse de encima el temor es comenzar algo
nuevo, probar nuevas ideas y mostrarselas en papelitos a la gente que
trabaja con él. De nuevo, lo que hace es probar al inicio pequefias
apuestas.

También es probable que muchos hayan oido hablar de Muhammad
Yunus, el famoso fundador del Banco Grameen, un emprendedor con
formacion de economista cuya mayor pasion era la de encontrar
medios para aliviar la pobreza de su pais, Bangladesh. En sus épocas de
universidad percibié que las teorias econdmicas no ofrecian ninguna
respuesta real a la miseria y la hambruna que veia todos los dias en las
calles. Resolvio trasladarse a la poblacion mas pobre del pais y alternar
su formacion de economista con la perspectivas de un antropodlogo
para asi llegar al nucleo del problema. Visitaba todos los dias a
distintas personas, observaba meticulosamente sus comportamientos
y emprendia varios experimentos con mayor o menor suerte hasta que
conocio a Sofia, una mujer que fabricaba canastos de bambu. Yunus le
preguntd sobre sus medios de financiacion: ella tenia que pedirle
prestado dinero a la misma persona que luego le compraba los
canastos, por lo que no obtenia ningiin margen de utilidad. Fue asi
como Yunus encontré que la mejor forma de aliviar la pobreza y de
respaldar a la gente era la de prestarles pequefias sumas de dinero a
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mujeres como Sofia para que pudieran trabajar obteniendo alguna
utilidad que las ayude a sacar de la pobreza a sus familias. Una
pequefia apuesta con excelentes resultados: el primer préstamo de
Yunus a Sofia fue de tan so6lo 20 centavos de dolar.

Los pequeiios triunfos en la vida del emprendedor: En el proceso
de ir construyendo nuevas ideas van surgiendo pequenas victorias que
son claves en el desarrollo del emprendedor. Son las que atraen aliados
y recursos y las que le permiten ganar impulso.

Retomemos la historia de Pixar, una de las empresas mas innovadoras
del mundo. Pixar era al principio una empresa de venta de equipos de
propiedad de George Lucas, el creador de Star Wars, quien contrataba
a algunas personas para crear efectos especiales en sus peliculas. Entre
sus empleados estaban Ed Catmull, cuyo suefio era el de crear una
empresa que fuese capaz de hacer una pelicula animada digital
completa. Con la ayuda de John Lasseter, otro animador que habia sido
despedido previamente de Disney, empezaron a desarrollar pequenas
apuestas a través de cortometrajes que, sin embargo, eran tan solo una
actividad paralela a principal, que era la venta de hardware. La
empresa fue comprada luego por Steve Jobs, el fundador de Apple,
quien fue muy receptivo ante los proyectos audiovisuales de Catmull y
Lasseter y quien se fue dando cuenta, poco a poco, que el negocio del
futuro no iba a estar tanto en la venta de equipos (en el harware) como
en la realizacion de contenidos digitales (en el software). Estamos
hablando de la década de los 80: la tecnologia digital todavia era muy
pobre y todavia estaban muy lejos de poder realizar un largometraje
completo. No obstante, Jobs financi6 esas pequefias apuestas y se
percaté finalmente que, mientras que la venta de hardware no tenia
mucho futuro, los cortos de Catmull y Lasseter cada vez tenian una
mejor acogida.

Finalmente, en 1988 Jobs optd por apostarle al software y uno de los
cortometrajes hechos de 5 minutos de duracién se gané un Oscar de
animacion: una pequefa victoria pero muy importante para Jobs y su
equipo. Empezaron asi a hacer comerciales digitales gracias a todo lo
que habian aprendido en el proceso y a la obstinacién de Jobs, quien
sabia que los cortometrajes le generaban perdidas pero que podian ser
una apuesta a futuro. Lo mejor vino a continuacién: gracias al premio
Oscar, Disney contact6 a Pixar y les propuso financiar una apuesta mas
grande: una pelicula de animacidn digital. Estamos hablando de Toy
Story, la pelicula que permitié que Pixar fuese lo que es en la
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actualidad. Es la clasica historia de emprendimiento, en la que el éxito
fue antecedido por horas muy dificiles y por un reiterativo proceso de
aprendizaje.

No tengan ninguna duda de que el emprendimiento requiere una gran
tenacidad y una profunda conviccion en la vision, en la misién, en los
objetivos y en las estrategias. Tampoco cabe duda de que se requiere
una mentalidad abierta al aprendizaje y al fracaso. Los empresarios
tiene que darse el lujo de asumir perdidas que puedan costear, al estilo
de Jobs, quien invirtié 15 millones de délares en Pixar y poco mas de
100.000 doélares en las pequeilas apuestas de animacion. Siempre hay
que determinar hasta cuanto se puede apostar y perder y establecer
por anticipado qué es lo peor que puede pasar. Entre mas rapido
fracaso, mas rapido va a ganar después. Uno de los mentores favoritos
de Jobs, Alan Kay, decia que la mejor manera de predecir el futuro es la
de inventarlo, y la manera como se inventa es empezando con cosas
pequeiias, con lo que usted tiene al frente suyo, y construir a partir de
un proceso de aprendizaje. Se trata es que usted comience con una
pequefia apuesta en su trabajo, en su empresa y en su vida. Se trata de
que evitemos ser siempre perfectos y demos rienda suelta a nuestra
creatividad.

Destacado 1: Para ser emprendedores e innovadores hay que estar
dispuestos a cometer muchos errores primero. La ideas instantaneas
son extremadamente raras.

Destacado 2: Lo que no es perfecto no es para los emprendedores un
fracaso sino un conocimiento, un aprendizaje indispensable. Ahi es
donde se encuentra la mejor innovacién y de ahi sale la mejor
investigacion.

Destacado 3: No tengan ninguna duda de que el emprendimiento
requiere una gran tenacidad y una profunda conviccién. Tampoco cabe
duda de que se requiere una mentalidad abierta al aprendizaje y al
fracaso.
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Conclusiones y observaciones de Michael Porter

-Sobre los clusters en el Caribe: Considero que las apuestas
regionales del Caribe representan oportunidades muy interesantes.
Definitivamente puedo validar que las tres apuestas que se han
presentado en este foro son excelentes areas de trabajo. Al respecto,
quisiera aclarar que conceptos como mineria o agricultura no son un
cluster. Son conceptos muy amplios: la actividad en torno al carbén o al
aceite de palma, por ejemplo, si serian un cldster. Un clister alude a
una concentracion de actividad econdmica en un area especifica. Por
ende, debemos asegurarnos de que enfocamos la estrategia de clusters
en areas muy concretas y en oportunidades muy especificas. En otras
palabras, debemos asegurarnos que no estemos desarrollando una
imagen demasiado grande y abstracta de la economia. Tenemos que
concentrarnos en aquellos negocios especificos que estan relacionados
con una actividad concreta y que se apoyan mutuamente. Si no
tenemos una visién concreta no sabremos qué acuerdos especificos
tendremos que trazar para desarrollar los clusters de la region.

-Sobre la importancia de una cultura de cooperacion alrededor de
los clusters: ;Por qué hacemos énfasis en clusters y no en empresas?
En las empresas es donde surge la actividad principal, pero es con los
clusters que podemos conformar grupos de empresas del mismo
entorno productivo que tengan efectos multiplicadores. Resulta
ineficiente tener una politica para cada empresa: si las politicas estan
concebidas en torno a clusters se podran beneficiar muchas empresas
al mismo tiempo. Si, por ejemplo, tenemos un programa de formacién
en empresas individuales, seran pocas las personas que seran
capacitadas. En cambio, si lo hacemos a nivel de cluster vamos a
beneficiar a personas en docenas de empresas. Pensar en clusters y no
en empresas significa que los recursos, las inversiones y el tiempo
invertido beneficien el mayor numero de negocios para asi tener
sinergias entre ellos.

Miremos el ejemplo de las minas de carbon en el Caribe: son un
pretexto grandioso para empezar a construir mas productividad,
primero con cosas sencillas, como los servicios de alimentos en la
mina, y luego con cosas mas avanzadas, como mantenimiento técnico
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de equipos, y luego con la produccion propia de camiones o de la
maquinaria que se utiliza en el proceso. Con el tiempo se lograra un
mayor nivel de sofisticaciéon y podran desarrollar software y demas
productos de tecnologias de informacion. La lecciébn es que la
tecnologia avanzada no se crea de cero; surge a medida que se va
sofisticando la actividad productiva que ya esta acad. Es la piedra
angular para que la economia progrese. Lo que tenemos que hacer
entonces es organizarnos y colaborar para acelerar el proceso de la
sofisticacién, es decir, consolidar una cultura de la cooperacion
alrededor de clusters.

-Sobre la creacion de valor compartido en el Caribe: Colombia es
uno de los paises con mayor inequidad de ingresos en el mundo. El
Caribe, de hecho, tiene una inequidad ain mas alta que el promedio del
pais. En parte es responsabilidad del gobierno, pero lo que hace el
gobierno no es suficiente. El gobierno puede ofrecer salud gratuita, o
puede mejorar la calidad del sistema educativo. Pero no es suficiente.
Siempre he creido que la mejor forma de juzgar a una sociedad es
conociendo la forma en la que trata a sus ciudadanos menos
favorecidos. Y la solucion para la inequidad es la de crear un entorno
en el que los menos favorecidos también pueden tener éxito en la
economia y pueden acceder a los bienes y servicios que necesitan para
tener vidas mas productivas. Por eso es que creo que es tan importante
el concepto de valor compartido, que implica ir mas alld de una
mentalidad de donacién y crear un modelo sostenible de negocios en el
que lleguen esos bienes y servicios a los ciudadanos menos
favorecidos. Se trata tanto de un nuevo mercado como de un conjunto
de necesidades que tenemos que satisfacer.

Se trata, por ende, de crear un nuevo modelo de negocios en areas
como la salud, el medio ambiente, la nutricién o la pobreza rural. Es
una inmejorable oportunidad para causar un impacto que los
gobiernos nunca podran replicar. ;Qué ocurriria, por ejemplo, si
ayudamos a pequefios agricultores de comunidades rurales en el
Caribe, que son sumamente pobres, a que sean una fuente de
suministro viable a través de ayudas para que mejoren la cria de
ganado, o para que aumenten la eficiencia de sus cultivos, o para que
adquieran un crédito para fertilizantes o para que aprendan a
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organizarse en cooperativas? Que construiriamos relaciones mas
estrechas con nuestros proveedores y que ellos van a tener mayores
ingresos y de expandir su actividad para volverse mas productivos. Es
enorme el potencial de los empresarios para resolver los problemas de
la pobreza y la inequidad.

Destacado 1: Ya que varias de las ideas que fueron expuestas en la
presentacion de las apuestas regionales fueron excelentes, debemos
asegurarnos que nos vamos a organizar de la manera correcta, que
vamos a agrupar a la gente que tiene que estar trabajando junta para
poder hacer bien las cosas.



