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«No esperes aque laeconomiavayabien»

INNOVACION —y ESTRATEGIA

deberian ser sinonimos, describe
Alejandro Ruelas-Gossi: las empresas
deben enfocarse en definir hacia
donde van sidesean mantenerse
existiendoy competitivas.
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RICARDO HERRERA

aestro en Gestion de la Tecnologia por
M el MIT y doctor en Estrategia por la Uni-

versidad de Carolina del Norte-Chapel
Hill, Alejandro Ruelas-Gossi cre¢ el concepto
de orquestacion estratégica, para describir una
nueva forma de competencia entre las empresas
del mundo. De origen mexicoestadounidense, es
profesor en la Universidad de Navarra y en la
Universidad de Miami.

Durante las Jornadas Internacionales de
Perfeccionamiento tuvimos la oportunidad de
charlar brevemente con Ruelas-Gossi sobre inno-
vacion y estrategia en las empresas. El concepto
mismo de orquestacion estratégica es descrito
en esta charla, que llega a las paginas de istmo.

En el quehacer del director general ;qué
papel debe jugar la innovacién?

Yo equipararia la innovacién con la estrate-
gia: son basicamente sindnimos. La estrategia
que no es innovadora no es estrategia. Una
empresa hace constantemente tres cosas: plan-
tearse donde est4, a donde quiere ir y como va
a llegar. De las tres, la més importante sin duda
es la segunda.

En doénde estés es més bien una pregunta de
transpiracion; una pregunta del hoy y tiene que
ver con los mercados en que estas, los productos
de cada mercado, la geografia de cada producto
y mercado, y el value proposition: 1o que hace
que la gente compre. Esto no es complicado me-
dirlo, simplemente hay que trabajarlo.

El como llegar también es transpiracién, por-
que debes tener claro el destino. La pregunta
clave de la direccion general (y es una tristeza
que casi nadie la responde) es a donde quie-
res ir. Es decir, como quieres posicionarte, qué
quieres que la audiencia diga de lo que tu eres.
Puedo asegurarte que 95% de los directores
generales nunca responde esa pregunta y solo
sigue haciendo lo mismo que hace. La verdad
es que replantearse, reinventar, la mayoria no
lo hace porque simplemente no sabe cémo ha-
cerlo. Es mas facil reducir costos y aumentar un
porcentaje del portafolio.

Una empresa hace
constantemente
tres cosas:
plantearse donde
esta, a donde
quiere iry como
va a llegar. De

las tres, la mas
importante

sin duda es la
segunda.
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Después de dos aios de pandemia en
que no sabiamos a dénde ir, que hemos
estado en un momento complejo y de
ambigiiedad ;qué accién recomendarias a
las direcciones generales?
Algunos directores generales no saben a dénde
ir y esperan que la economia esté mas boyante
para seguir. Es un gran error. No importa si la
economia estd bien o mal, la estrategia tiene
que hacerse todo el tiempo. Por ejemplo, yo no
recomiendo hacer estrategias en diciembre para
implementar el siguiente afio: es una tonteria.
Eso es planeacion, no estrategia.

La idea es estar monitoreando basicamente
cuatro variables que, de alguna manera, cam-
bian el business landscape:

1. La macroeconomia. Hay ejemplos de com-
pafiias donde la macro estaba muy mal, y con
un esfuerzo maravilloso hacen la mejor época
de su vida.

2. La microeconomia, que tiene que ver con
las demografias, tendencias, modas. Lo que lla-
man los alemanes «el espiritu de los tiempos:
tratar de leer, de hacerse topégrafo en la estra-
tegia del business landscape.

3. Las regulaciones, que son las reglas del
juego escritas y no escritas

4. La tecnologia

Uno debe seguir monitoreando esas que yo
llamo fuentes de continuidad. No hay que espe-
rar a que la economia vaya bien.

Por ejemplo, una de las ventas historicas
mas impresionantes en la vida de Apple fue
2008, un afio complicado en la vida econé-
mica de Estados Unidos. La empresa tuvo la
genialidad de entender que entre la gente el
social media estaba creciendo como nunca. En
lugar de tratar de seguir vendiendo el iPhone,
que es un producto maravilloso, lo que hizo
fue abrir un aparato, quitarle todo lo que
tenia que ver con el teléfono, lo cerrd y le
llam6 Apple Touch. Con wifi bajabas el app
de Skype, primer protocolo para llamar por
teléfono. Por eso las ventas histéricas de 2008
fueron impresionantes. El tema no es qué tan

mal estd la economia. Hay siempre una ma-
nera de establecer una estrategia.

Actualmente, en un momento de tanta
aceleracion, puedo trabajar en el
desarrollo de un proyecto que en un

afio me parezca obsoleto. ;Cémo puedo
mantener una estrategia sélida de
innovacioén en este tiempo de constante
cambio acelerado?

Hemos tenido en el siglo XXI cuatro eventos ca-
tastroficos: 1) En 2001 el terrorismo del 11 de
septiembre, 2) la crisis financiera de 2008, 3)

en 2020 la pandemia y 4) en 2022 la guerra de
Ucrania y Rusia. Parece que se estan acelerando
los eventos.

Creo que hay aqui una definicién muy impor-
tante en estrategia entre direccion y destino.
;Qué significa esto? El destino normalmente no
cambia. Por ejemplo: el destino de Google es
search. Todo lo que hace tiene que ver con ayu-
darte a buscar. Todo lo que hace Amazon tiene
que ver con ayudarte a encontrar la variedad,;
todo lo que hace Apple tiene que ver con taste,
te tiene que encantar lo que estas usando.

En cambio, direction changes all the time (la
direccién cambia todo el tiempo) y la mejor ma-
nera de explicar esto es con el GPS. Aunque
llegue yo a una ciudad pequenia en el norte de
Europa, le pongo el Waze todos los dias, porque
el destino lo tengo muy claro (sé cémo llegar),
pero la direccion estd en funcion del trafico.
El trafico equivale a esas variables macro y
micro, que hacen que el landscape cambie o
evolucione.

El gran reto es el juego entre direccion y des-
tino. Creo que los verdaderos lideres empresa-
riales del mundo no tienen plan B: tienen sélo
el plan A, como lo tenia Steve Jobs, muy claro.
Lorenzo Zambrano tenia clarisimo lo que queria
hacer con el cemento. El cambio de direccién es
lo que hace la diferencia en la estrategia, pero el
destino no cambia.

¢Coémo defines la orquestacion
estratégica? Tu concepto es muy
importante en tiempos de incertidumbre
y cambios de direccién. ;Por qué ésta
genera a las empresas un valor agregado
y qué ventajas competitivas tiene?

Escribi un articulo sobre el tema en 2006 y me
imaginé en aquel momento que las empresas se
convertirian en algoritmos. ;Qué significa esto?
Uber por ejemplo no tiene absolutamente nin-
gun activo, es un algoritmo. Es una empresa de
las més rentables de la historia. Visualicé que el
futuro de las empresas no eran los activos sino
las ideas. Me parecid que los activos se podrian
orquestar.

La idea es que cuando tu eres un orquestador,
lo que tienes ya no es una empresa egocéntrica,
tienes una plataforma alocéntrica. AAoo (alos)
viene del griego, «otrosy. El iPhone. por ejemplo,
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es fascinante porque Apple se preocupa de tres
elementos unicamente: la miniaturizacion (cada
vez mas inteligente), el disefio (tiene que ser
cada vez mas atractivo), y la facilidad de uso.
Todo lo demas proviene de otros jugadores: son
las apps, existen millones de ellas.

El iPhone se convirti¢ en una plataforma
del valor de otras empresas, por eso la or-
questacion no es otra cosa que cambiar
el rol de un gerente de una empresa ego-
céntrica, a un director de orquesta, con
una plataforma que detecta instrumentos
musicales. El empresario tiene que ver
qué, de otros jugadores, puede poner en su
plataforma, para aumentar su valor. Ya no es
solamente mi valor, no es egocéntrico, es alocén-
trico. Hoy todo el mundo habla de las empresas
que no requieren activos, sino ideas, y todo lo
demas se tiene que orquestar. El mismo Steve
Jobs se definia como un play the orchestra.

;Entonces tiene que ver con ecosistemas?
Es un ecosistema, si se ve asi. No es un keiretsu
japonés, que es el ecosistema por excelencia. El
grupo Toyota es por ejemplo un keiretsu. De al-
guna manera Toyota es duefio de todo. Lo impor-
tante de la orquestacion es que no eres duefio.
Asi como un director de orquesta no es duefio
de los instrumentos, pero valora su actividad y
tienes que hacer un mecanismo donde cada ins-
trumento reciba un valor, tan interesante que
no se quiera salir de la orquesta. Esto es parte
del reto: que no se salgan de tu empresa. No
les puedes ordenar porque no forman parte de
ti. Tienes que convencerlos, en un engagement
muy claro.

¢Qué riesgos corre una empresa si
no tiene esa vision de orquestacion
estratégica?
Lo que honestamente creo es que son especies
en vias de extincién. La cuestion transaccional
estd termindndose. En la Biblia, San Pablo ha-
bla del concepto de la iglesia y se refiera a lo
que equivale a la orquestaciéon de los dones.
Iglesia significa «ser llamados a». Son aquellos
llamados a formar parte de ese ecosistema del
evangelio.

Lo interesante aqui es que cada uno tiene un
don diferente. Es lo maravilloso, porque tiene

que ver con orquestar tus debilidades. Tienes
unas fuerzas que hay que fortalecer. Apple por
ejemplo fortalece cémo se hace miniatura, cémo
tiene un disefio maravilloso y cémo es facil de
usar, pero todo lo demés que tiene se orquesta
en manos de otros. Esa idea sobre que fortalezco
mis fuerzas y orquesto mis debilidades hace que
tengamos un contexto de empresas sumamente
rico. Ya no se trata de que yo gano y tu pierdes,
se trata de que tu juegues mi juego. La nueva
definicién de ganar no es que el otro pierda: es
que juega tu juego.

Capitalism, Socialism, Democracy.
Joseph Schumpeter, 1942

Se vuelve una cooperacién intrinseca
dentro de lo que estas generando...
Interesante porque etimologicamente, es colabo-
racion, la cooperacion asume altruismo y este
no lo ves aqui. Ojala que todos fueran la Ma-
dre Teresa, pero no es asi. La colaboracién
asume que tu no eres altruista, que partici-
pas porque te conviene.

Siendo experto en innovaciéon y

estrategia, ;dirias que hay alguna
receta para ser innovador? ;Has
encontrado una receta o un algoritmo
que nos permita ser innovadores?

A nivel de persona, a nivel de identidad, me
han dicho muchas veces que lo que he escrito
ha tenido éxito porque me gusta provocar, y la
verdad es que no lo hago con esa intencién. Sim-
plemente creo que hay cosas del statu quo que
no funcionan. La principal receta es algo que en
griego le llamamos pertavola (metanoia). Dice
la Biblia que si el grano no entra a la tierra y
muere, no germina. Encontramos en varias ra-
mas de la ciencia, que hay que morir para poder
renacer. La resurreccion es precisamente esa.
En innovacién es exactamente lo mismo.

Quien escribi6 esto de manera fantastica fue,
segun yo, el mejor economista de la historia, Jo-
seph Schumpeter. Escribe en 1942 un libro fan-
tastico: Capitalism, Socialism, Democracy. Es un
libro de innovacién por excelencia y acufia un
término: «innovacion creativay. La innovacion
per se es destructiva.

Cuando a Steve Jobs le preguntan sobre el fu-
turo de la PC, responde que el futuro de ésta es
que no sera una PC, y habla de un aparato que
se llama iPhone. Destruy6 de alguna manera lo
que es la PC. Esa capacidad y disposicién para
tratar de cambiar las cosas. Uno cambia no
cuando le estd yendo mal, sino cuando te esta
yendo bien. Cuando te estd yendo mal no tienes
ya ni tiempo ni dinero para cambiar. ;Cudl se-
ria la receta? Ser capaz de cambiar cuando todo
est4 bien. Esa es a la que Schumpeter le llama
«destruccion creativay. </>

El entrevistador es profesor del
area de Analisis de Decisiones en
TPADE Business School y MBA por
la misma institucion.



