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Semidelainteligenciadelindividuo porla
cantidaddeincertidumbres que es capaz de soportar.
Kant
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Siguessinesclarecerse laverdad sobre la existenciare-
al del personaje Pedro Grullo, también conocido como
Pero Grullo o Perogrullo. Como sea, a Pedro se loiden-
tificacomo aunhombre capaz de decir las mas severasy
redundantes verdades. O bien, las cosas mas obvias. En
esalinea,nohubiesedesentonadoescucharaPedrodecir
gue el conocimiento es la base fundamental paratomar
decisionesinteligentes.

Pero esta afirmacion, a la que dificilmente puede en-
contrarse oposicién, no forma necesariamente parte del
comportamiento habitualdeunagrancantidad detoma-
dores de decisiones en los negocios. En el ambito de las
iniciativas individualesy colectivas que deben ocurrir
dentrodeunaempresa,aquellasque setomanapartirde
laintuicionsilvestre,laexperienciapersonalolacreencia
ciegasonlasquetienenmayor arraigo.

Ni por asomo pongo enduda la eficiencia de este tipo
de decisiones. Tampoco niego el afecto o la simpatia que
muchas veces suscitan. Sin embargo, afirmo que resulta
absolutamente necesariaunainstanciade analisis infor-
madoy reflexion lUcida entre el palpitoy el saber, entre
laexperienciay el conocimiento,entrecreeryconfirmar.

NIGRANDESNIPEQUENAS - INTELIGENTES predi-
cadesdesutitulolavoluntad dedejar dediferenciaralas



empresas pequenas de las empresas grandes. El tamafio
deunaempresa,queenotrostiempospodriahaber cons-
tituido unaventaja, ha perdido gravitacién en nuestros
dias como factor clave. Aunque suene exagerada, ésa es
mi tesis.

Me propongo explicar en las paginas que siguen que
launidad de medidareal de unaempresadejé de ser el
tamano,queahoraesaunidadde medidaes...lavelocidad.
Voy aforzar el razonamiento al limite para decir, hacién-
dome cargo del margen de error, que —con frecuencia—
el gran tamano se vuelve un escollo para alcanzar altas
velocidades.Y esosepaga.

Aunque voy ainsistir en rechazar la oposicién gran-
des-pequenas, no puedo dejar de observar que grandes
y pequenas suelen abordar de manera diferente su rela-
ciénconlaincorporaciénde conocimiento.

No es regla general que las grandes sean propensas al
conocimientoy las pequenas sean adversas a él, pero...
amenudo se observa que paralas grandes empresas el
conocimiento se disfruta como si fueraunainversion,
mientras que paralas pequenas duele como sise tratara
deungasto.Esimprescindible entender el origende esta
asimetria.
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Noesreglageneralquelas
grandes sean propensas al
conocimientoylas pequenas
sean adversasaél,pero...con
frecuenciaseobservaqueparalas
grandes empresas el conocimiento
sedisfrutacomosifuerauna
inversion, mientrasqueparalas
pequenasduelecomosisetratara
deungasto.Esimprescindible
entenderelorigendeesta
asimetria.




Cuandounaempresarealizaunainversion,lo hace so-
brelabasedequeobtendraenalguntiempounresultado
positivo, un “retorno sobre lainversién”. Muy distinto es
el panoramacuandounaempresa, por faltadevisiénode
ambicion, afrontaladecisionde capacitar (onocapacitar)
asu personal comossise tratarade un gasto. En este caso,
al no haber un horizonte claro de “retorno”, se impondra
lalogica mezquinade tratar de llevarlo al menor monto
posible.

Cuandounagran empresa promueve a uno de sus em-
pleados pararealizar una capacitacion anual (probable-
mente cifrada en decenas de miles de dolares), tienela
certeza de que lo que esa persona aprendera, unavez
puestoenpractica,rendirasusfrutos.

Elretornoconcretodelainversion podramanifestarse,
por ejemplo, en que esa persona aprenda a fijar precios
con una metodologia que laempresa no conocia antes,
y de esamaneralogre incrementar el resultado total de
ventas por optimizacion del margen de contribucion
positivode los distintos productos que se ofrecen. Este
ejemplo puede replicarse en decenas o cientos de deci-
sionesempresariales.Enlamayoriadeloscasos,estetipo
deinversidonretornaconcreces.

Engeneral,las grandesempresas tienen muy claroese
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procesoy lo aplican en beneficio propio desde hace mu-
chosanos.Sepodriadecirque correnconventajarespec-
toalaspequenas,quetodavianohanreparadoeneldeta-
lleohanincursionadotimidamenteenlacuestiéon. Tal vez
lanovedad,aunincipiente,sealarupturaenel procesode
adquisicion de ese conocimiento. Hoy existen maneras
muy innovadoras para adquirir conocimiento empresa-
rio,sinquelacuantiadelainversionseaunobstaculo.Ese
costo,que atodaslucesesinversion, puede ser “parecido
a’cero.

Hace casi dos décadas, Henry Mintzberg alertabaen
su libro Managers not MBAs (2004) que no es posible
formar managers en un aula poblada por personas sin
experienciaempresarialocomercial previa. Por aquellos
anoséstaresultabaunaideaprovocadora,controvertida
ydesafiante,sobretodoviniendodealguienqueformaba
parte del propio sistema al que desafiaba por su perte-
nenciaalaUniversidad McGill (unainstitucion educativa
deélite,fundadaaprincipiosdel sigloXIXen Canada).

Hoy estaapreciaciénsigue siendovalida, peronocom-
pleta. Es necesario agregar, en el caso del conocimien-
to paralagestion,lanociéonde aprendizaje colectivo. Se
aprende conotros. Laversiéon de un profesor que “sabe
y ensefna” frente aun grupo de alumnos que “no sabeny
aprenden” haquedadofueradeépoca.



Talvezunalecciénparatenerencuentaesladel perso-
naje Joseph Jacotot que el escritor francés Jacques Ran-
ciére presenta como su disruptivo “maestro ignorante”
(El maestro ignorante, 2016). Ranciére escribe: “No hay
ignorante que no sepaunainfinidad de cosas. Toda ense-
fRanza debe basarse en ese saber”. Estareafirmacion es
util para pensar lo siguiente: los empresarios y empren-
dedoressabeninfinidaddecosas,yeso quesabenesenlo
guedebebasarselaensefnanza.

El método de ensefianza unidireccional,en donde el
profesor que sabe ensena al empresario lo que no sabe,
dejadeladoaesa“infinidad de cosas”.

Laideade adquisicion de conocimiento podria ser re-
emplazada porladeproducciénde conocimiento.Unau-
lasevuelveunespacioyanodondese impartesaber,sino
un lugar donde se fabricasaber. Esafabrica debe incluir
necesariamente la experienciade los empresariosy sus
conocimientos.Noalcanzaconusarel “métododelcaso”
laprincipal habilidad del profesor debe ser motivaraque
losempresarios compartan susaber, notrabajar sobrela
experienciade casos que vengande “afuera”del aula.

Laclave esconstruirconocimientoapartir delos casos
alojados dentrodeella. En ese lugar y bajo esas premi-
sas, tanto profesor comoalumnos,tantolateoriacomola
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practica, se ubican enigual nivel. Ninguno tiene certeza
delosresultados de esa construcciéon. No hay una solu-
cidénprevia,ytampocounasoluciénéptima.

Enpalabrasde Ranciére, se tratade “atravesar un bos-
qguecuyasalidatodosignoramos.”’

Siun profesor de Management pretende ensenar un
modelo para cuantificar el potencial de crecimiento de
unaempresasegunsuestructurafinanciera,podriapartir
deunaecuaciénmatematicaquedefineunvalor maximo,
perotambiénpodria(ydeberia) partirdelasexperiencias
delosempresarios presentes.

Enelsegundocasoapareceranlaintuicion,laexperien-
ciay el saber hacer. Es altamente probable que, traba-
jando conlos aportes de los empresarios a partir de esos
treselementos, el profesor llegue, también, alaecuacién
perfecta,perolohabrahechofabricandoelconocimiento
antesqueimponiéndolo.

De hecho, esa ecuacién no cayo del cielo, mas bien se
conformédapartirdecientosdecasosreales.Deloque se
trataesde traducirloquelosempresariosdicenenelaula
aunidiomaquepuedaser sistematizado.

Ese es el verdadero trabajo de quien participade un



procesodeaprendizajede conocimientosempresariales.
Pero, para que eso sea posible, es necesario enfatizar en
laideadeigualdadenelaula. Tantovaleloqueunprofesor
dacomoloqueunalumnoaporta.Setratadeunarelacion
entreiguales,ynodeunarelacionentrealguienquesabe
y varios que no.

De eso se trataformar empresarios: de transmitir la
necesidad de complementar su saber con el de otros. Se
tratadefomentarlaimperiosanecesidaddel aprendizaje
colectivo. Se tratade escuchary de decir,de contary de
ser contado. No pasa por escuchar lateoria de alguien
superior, sino de conocer la experiencia de muchos em-
presarios comoél.Setratadetransmitirlaconfianzaenla
capacidad de cadauno paracompartir con otrosy absor-
ber de otros. “Es posible ensefar lo que se ignora que se
sabe” dice Ranciere. El desafio noes que el otro aprenda,
sinoque “quiera” aprender.

Ahora bien, de qué hablamos cuando hablamos de co-
nocimiento.Laprimeradistincionpodriaformar partede
otrafrasededon Pedro Grullo: “Unacosaesunempresa-
rio,y otramuy distinta es suempresa.” El empresario es
unapersonahumana,laempresaesunapersonajuridica.

Esprecisamente poresoque,cuandosehabladecono-
cimiento,importaentenderquesetratadeconocimiento
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alojadoenlaempresacomopersonajuridica,comocolec-
tivo “pensante”, y nola meraincorporaciéon de saberes o
destrezas por partedelapersonahumanaquerepresen-
taelduenooelgerentedeesamismaempresa.

Es aquicuandola cosase complica. Contodas lasim-
plicancias que tiene el proceso de aprendizaje, es rela-
tivamente facil entenderlo respecto de una persona. El
desafioesaceptaryreconocer que el conocimiento adju-
dicadoaunaempresatieneotroniveldedificultad.

Tal vez lamaneramas concretade transmitir estaidea
sea por la negativa: siuna personase formaenunaem-
presa, cuando esa personadejade trabajar ahiselleva
consigo todo lo que aprendié. La “inversién”, de repente,
seconvirtiden“gasto”.

Entonces, ;como se forma aunaempresa? ;Como se
inauguraunsenderovirtuosodeconocimientodentrode
ella?Siloquesebuscaesalcanzar paralaempresaperdu-
rabilidad conrentabilidad, larespuestaeslaconstruccion
deunmodelodenegocio.

Definir, y redefinir permanentemente un modelo de
negocioessindnimodeinstalarydesarrollarlacapacidad
deunaempresaparaproponer DIFERENCIALES.



Lasecuenciadecausalidad seriaesta:

Conocimiento > Diferenciales > Modelos de Negocio >
Perdurabilidad con Rentabilidad

;Cualesel Conocimientoalquedebeaccederunaempre-
sapara,atravésdelamultiplicacion de DIFERENCIALES,
estructurar y reestructurar Modelos de Negocio que le
permitan acceder a tan preciada Perdurabilidad con
Rentabilidad?

Una empresa que se amiga con el Conocimiento (y,
mucho mejor, silo hace de manera sistematica) esuna
empresa —grande, pequeia, no importa— que se vuelve
inteligente. Para hacerlo, debe entender que hay por lo
menos cuatro “Inteligencias” que debe tener bajo ana-
lisisy control: ORGANIZACIONAL, REPUTACIONAL,
FINANCIERAYDIGITAL.
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Entonces,;coOmoseformaauna
empresa?;Comoseinauguraun
senderovirtuosode conocimiento
dentrodeella?Siloquesebusca
esalcanzar paralaempresa
perdurabilidad conrentabilidad,la
respuestaeslaconstrucciondeun
modelodenegocio.




Volviendo a esa diferenciainicial que existe entre la
propension a la busqueda de conocimiento por parte
delas grandes empresasy la aversion de las pequenas a
invertir en él, vale citar nuevamente el pensamiento de
Ranciére,quedicequesélomediantelatensiéndeldeseo
propioolaemergenciadeunasituacionesqueseproduce
el conocimiento.

Las grandes empresas acuden al aprendizaje por la
emergenciade unasituacién, por el hecho de que hay al-
guien que impone ese aprendizaje. En ese caso,esoes o
guesedebehacer.;Y enlaspequefiasy medianas? Sedebe
tensionar el deseo de saber mds. De esa tensidn, precisa-
mente, trataestelibro.
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CAPITULO 1

NITRESNICINCO,
CUATRO
INTELIGENCIAS
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:Sepuedellegar aconocer de maneraanticipadaaqué
velocidad puede crecer (o decrecer) unaempresa? Si, se
puede.;Y paraqué meserviriasaberlo? Muy concreto,
paratomar —tambiénde maneraanticipada— lasdecisio-
nes que harian posible ese crecimiento (y, de paso, evitar
lasquellevariaaesaempresaasudecrecimiento).

La velocidad de crecimiento de una empresa es
DIRECTAMENTE proporcional al tiempo, el esfuerzoy
el dinero que cuesta “fabricar” un cliente. Asi de simple,
asi de complejo. Lo afirmo con conocimiento de causa
como todoterreno al frente de MATERIABIZ, |la Escuela
deNegociosquegestionodesdehace 17 anosy porlaque
yapasaronmasde 20 milempresarios.

Desdeelmomentoenelqueunapersonatomécontac-
to por primeravez con lamarca (por ejemplo, através de
algunodelos 11 libros que llevo publicados, o porunode
losmasde 300 programasdeTVenlosquetuveparticipa-
cion) se necesitan EXACTAMENTE hasta dos afos para
lograr que sesienteenunodelos programas anuales.

Dos anos durante los cuales, de manera persistente
peronuncainvasiva,seleharanllegarsucesivasinvitacio-
nes para leer un articulo, participar de un webinar, asistir
aunaclase abierta, sumarse aun grupo de empresarios
en condiciones semejantes de busqueda de oportuni-



dades y/o recibir una micro consultoria personalizada.
Dos anos de tiempo dedicado, de esfuerzo creativoy de
dineroinvertido.

Sienel plazodedosanosesapersonanohalogradoser
seducida, larelacién costo-beneficio indica que el caso
debe ser abandonado. Al menos parala ecuaciéonde ne-
gociosde MATERIABIZ.

¢Cuanto tiempo-esfuerzo-dinero debe invertir una
empresa paraconquistar-retener-expandir a sus clien-
tes? Larespuesta que es validapara MATERIABIZ no es
necesariamente valida para otraempresa. Pero la pre-
guntaeslamismaparatodaslasempresas,sedediquena
loguesedediquen.

El costo de adquisicién de un cliente, medido en tiem-
po-esfuerzo-dinero,eselindicadorclave parasaberaqué
velocidad puede crecer una empresa. El costo de fideli-
zacion —enel cortooellargo plazo— de eseclientey el
costodevolver aesecliente un comprador de productos
oserviciosdiferentes(eincrementales)alosquelograron
laprimeraventasonextensionesdeese primer calculo.

Volver aunaempresa INTELIGENTE quiere decir, silore-
sumo alaminimaexpresion, dotarladelas INTELIGENCIAS
necesarias para atraer, retener y expandir clientes. Si,
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Volveraunaempresa
INTELIGENTE quieredecir,si
loresumo alaminimaexpresion,
dotarladelas INTELIGENCIAS
necesarias paraatraer,retenery
expandir clientes.Si,ademasde
esos tres pasos,unaempresaes
capazdeconvertiraesecliente
atraido-retenido-expandidoenun
“recomendador” de productoso
servicios,éstahabraalcanzadola
condiciondeempresa
SUPER-INTELIGENTE.




ademasdeesostres pasos,unaempresaes capazdecon-
vertir a ese cliente atraido-retenido-expandido en un
“recomendador” de productos o servicios, ésta habra al-
canzadolacondiciéndeempresaSUPER-INTELIGENTE.

Cadaempresadebe elaborar su propia ecuacion, to-
mando en cuenta su matriz de costos, sus posibilidades
financieras, sus destrezas de marketingy sus estrategias
de sobrecumplimiento (el cliente que deja de ser cliente
porque se vuelve socio al recomendar nuestro producto
oservicio).

Cuatrosonlas INTELIGENCIAS basicas sobre las que
trataestelibro:

Inteligencia ORGANIZACIONAL
InteligenciaREPUTACIONAL
InteligenciaFINANCIERA
InteligenciaDIGITAL

LaInteligencia ORGANIZACIONAL es preguntarseel
primerdiaenlavidadeunaempresaycadadiaenadelan-

te como pasar delas ideas a los hechos. Una organizacién
funcionando de manera eficiente es lo que permite que
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unaideabrillante verdaderamente lo sea. Unaideabrillan-
tenotiene valor si es ejecutada de maneraineficiente,
unaideaes brillante enlamedida en que pueda ejecutarse
eficientemente.

Las intenciones sin gestion son sélo eso, intenciones.
Pero lagestion sinresultados es s6lo gestion. La Inteli-
gencia ORGANIZACIONAL es el puente que vade las
intencionesalagestion.

Enlabienintencionada mente del empresario puede
haberse encendido lalamparita de unaidea genial, pe-
roseraatravésde laeleccién adecuada de los colabo-
radores, de ladistribucion prolijade las funciones, de la
asignacion equilibrada de las responsabilidades y de la
ejecuciénarmonicade los procesos —endefinitiva,atra-
vés de la puesta en funcionamiento de una organizacion
INTELIGENTE— que se demostraralabrillantezde esa
mente,deesalamparita.

La Inteligencia ORGANIZACIONAL es laque permite
entender que una empresa “genial” no puede depender
de ungenio. Si paraimplementar esaidea brillante que
la hizo nacer depende de la presencia de un Messi ensu
equipo, un negocio se volvera vulnerable mas temprano
gue tarde. Porque sera dificil encontrarlo,y mucho mas
dificilretenerlo.



Un empresario inteligente deberia ser capaz de tra-
ducir todos los conocimientos y todas las habilidades del
Messi que necesita en un plan de equipoy un manual de
procedimiento, de manera que los talentos (a medida que
pidan pista paravolar rumbo a sus nuevos destinos) sean
intercambiables atravésde procesosinfalibles.

La Inteligencia REPUTACIONAL remite aloque, en
una vision tradicional (y hoy anticuada), recaia sobre los
responsables de Marketing, Publicidad, Relaciones Pu-
blicasy Responsabilidad Social Empresaria. Hoyunaem-
presaes menos una marca (bien administrada) que una
historia (biencontada).

Las empresas “conversan” (o deberian entender que
es crucial encargarse de esto), y lo hacen (o deberian ha-
cerlo) atravésdelas personasqueformanpartedelaem-
presa,delosprocesos queesas personasllevanadelante,
delosproductososervicios que ofrecenasusclientes,de
los clientes que refieren aotros clientes, sean actuales o
potenciales, lasatisfaccidon oinsatisfaccion que les gene-
rélaexperienciaderelacionarsecon...esaempresa,esas
personas, esos procesos, esos productos, esos servicios,
conesosotrosclientes.

Yanoeselresponsabledeunadeesasareaselquedala
cara(olavida) porlaempresa.Yanoeslapublicidad com-
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praday pagadalaquegarantizalavisibilidad delamarca.
Ahoraeselclienteylasumadelosclientes,laaudienciade
laempresa-marca,laque hablabienomalporlaempresa.
Y lo hace através de emociones y humores, de pulgares
paraarriba (o para abajo) y emoticones sonrientes (o as-
queados).

La Inteligencia REPUTACIONAL implicaqueeldiaa
diadeunaempresase hayatransformadoenunreperto-
rio de hechos relevantes y comunicablesy, sitodavia no se
hatransformadoental,debehacerlodemaneraURGEN-
TE.Habersidoimportanteenlosultimos 1000 50anoses
eso, haber sido. Hoy, lareputacién se gana —y se pierde—
en 15 minutos.;Manana?Mananaseraotrodia.

LalnteligenciaFINANCIERA es,confrecuencia,unte-
madeatencidonprioritariaparalasgrandesempresasyun
asuntolejano (por abstrusouoneroso) paralas pequenas
ymedianas.Enelorigendeesalejaniaestalainhabilidado
laindiferencia paramedir. Lo que no se mide no se gestio-
nay lo que se mide mal se gestiona peor. El buen manejo
del flujo financiero —basado en la medicién minuciosa,
sistematicay comparada de cada peso que egresaoin-
gresa— esalavidade unaempresaloquelabuenarespi-
racionrepresentaparalasaluddel cuerpo.Cuestionde...
vidaomuerte.



Se puede estar al frente de una organizacion brillante
porque sabe como implementar esaidea brillante para la
quefuefundada,perosinocuentaconuntableroadecua-
dodeindicadores financieros que permita monitorear
entiemporeal el margende acierto/desvio respectoalos
resultadosproyectados,lanecesidad presenteofuturade
fondosyelplazoderetornodelainversiénrealizada—por
citar sélotresdelas multiples variables a considerar— la
faltade oxigenocomprometeralasalud delnegocio.

Las grandes empresas disponen de los recursos in-
telectualesy materiales para construiry actualizar ese
tablero. Las pequenas deben construirloy actualizarlo,
incluso a pesar de no disponer de esos recursos. No hay
alternativa.

La Inteligencia FINANCIERA consiste endotar ala
organizacion de la capacidad paratomar decisiones de
inversion —enquéseusaeldinero—ydefinanciaciéon —de
donde se obtiene el dinero— para lograr alcanzar la utili-
dadymaximizarlarentabilidad (quenosonlamismacosa,
aungue muchas veces se confundan) con una estructura
patrimonial equilibrada.

Unaempresa, al finy al cabo, es una sucesion de deci-
siones deinversiony de financiacion, dereinversionyde
refinanciacion. Unaempresarespira, inhalay exhala, a
travésdesusfinanzas.
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La Inteligencia DIGITAL no debe confundirse con la
automatizaciénolavirtualizacién de los procesos que la
irrupciondeInternetylatelefoniamdvilhanincorporado
alavidadelaempresa, aunque esas tecnologias lo vuel-
vanposible.Lainteraccion simultaneade multitudes con
multitudespermiteladetecciontempranadedeseosein-
tereses que dentrodeuntiempo (breve) podrian conver-
tirseentendencias. Allireside lapotenciade administrar,
DIGITALMENTE,demandasquetodavianohansucedido
y satisfacciones que prontosucederan.

Laempresa que sea capaz de pasar del paradigmade
la generacion de oferta al de la generacién de demanda
habra subido un escalén en su nivel deinteligencia. Para
ello,pensarqueinaugurarladimension DIGITAL consiste
en aprender el significado en espafol de ERP (Enterprise
Resource Planning), CRM (Customer Relationship Manage-
ment) o BPM (Business Process Management) es apenas el
aperitivo.

La Inteligencia DIGITAL importa, en todo caso, para
entender como invertir la férmula clasica del proceso
comercial, esa que proponia fabricar primero, vender
después, por fin cobrar. ;Es posible cobrar antes de ven-
der?Si, las multitudinarias plataformas de crowdfunding
lodemuestrancadadia.;Puedovenderantesdefabricar?
Si, la produccién on demand esta cada vez mas de moda.



;Sellegaraafabricar...sinfabrica?Si.Yasellegdhacerato.
InteligenciaORGANIZACIONAL
InteligenciaREPUTACIONAL
InteligenciaFINANCIERA
InteligenciaDIGITAL

Cuatro Inteligencias, verticales y al mismo tiempo
transversales, para entender como llevar unaempresa
al siguiente nivel. Cuatro Inteligencias para desarrollar

en profundidad y también en velocidad, porque la mejor
decisiontomadaadestiempo eslapeor decision.
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CAPITULO2

LAINTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL
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Una gestion eficiente es aquella que logra maximizar
resultados. Dicho sin rodeos: mayores ingresos con me-
nores egresos, mas utilidad conmenosinversion.

Unaempresa INTELIGENTE deberiavolver una prac-
tica sistematicala maximizacion de resultados, ingresos
y/outilidades.Sinembargo,esaambicionnodeberiacon-
fundirseconlameracodicia.Noesinteligente, nisiquiera
es POSIBLE, hoy en dia, maximizar resultados olvidando
elmedianooellargoplazo.

La correcta comprension de los incentivos econdmi-
cos, tanto en ladimensiéndel retorno sobre lainversion
porelquebreganlospropietarioscomodelajustarecom-
pensa por laque laboran los asalariados, esta en la base
delbuenfuncionamientodelaempresa.

La Inteligencia ORGANIZACIONAL se tratade tra-
bajar en pos de la maximizacién de la productividad, de
la eficienciay, en definitiva, de larentabilidad. Pero no
solamente. Si los incentivos estan puestos Unicamente
en lamaximizacion de resultados parael corto plazo, sin
pensar en el impacto de estos alo largo del tiempo, un
granproblemase apareceramas adelante.

Soélounaorganizacionquellegue afuncionarenniveles
aceptables de productividad, eficienciay rentabilidad,



independientemente de las personas que la componen,
puedeserconsideradaINTELIGENTE.

La contrataciony laretencién del talento humano
(el que aportan las personas) dialoga hoy por hoy conla
instalaciény lainnovacion del “talento artificial” (el que
aportan las maquinas). Se trata de administrar saberesy
destrezas, pero también de gestionar algoritmosy pro-
gramas.

Lagestiondeltalentohumanoafrontahoyunretopar-
ticular,que —de algunamanera— vaacontramanode los
postulados convencionalesrespectoalascondicionesde
contratacion (ysobretododeretencidén)aponeren prac-
ticadentrodelaempresa.

Resulta poco recomendable intentar retener talento
enépocascomolasactuales,enlasquelacompetenciade
otrasempresasolaposibilidad de desarrollodelapropia
empresatientade maneraseductoraeinalcanzablealos
mejores cuadrosde unequipoenaccion.

Quelostalentosseanlibres,entonces. Quealcancensu
felicidad alladonde estén dadas las mejores condiciones
dereconocimientoy/osatisfaccion.Unaorganizacionin-
teligente o eficiente no depende de las personas cuando
aprende ahacer las cosas por cuenta propia.
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Lacontratacionylaretenciondel
talentohumano (el queaportan
las personas) dialogahoy por hoy
conlainstalacionylainnovacion
del “talento artificial” (elque
aportanlasmaquinas).Setratade
administrarsaberesydestrezas,
perotambiéndegestionar
algoritmosy programas.




:{Quécosastienequeaprenderahacer,demanerapro-
ductiva-eficiente-rentable una empresa? Larespuesta
clasicaseria: cadaunode los procesos verticales y hori-
zontalesquesellevanadelanteensuinterior/exterior.Si,
deacuerdo,aunque conunasalvedad IMPORTANTE: no
todoslos procesos puedenser perfectamentedominados
por una organizacion. Conviene concentrarse principal-
mente (estoy tentado a escribir SOLAMENTE) en aque-
llos que constituyen el core (nlicleo) de su negocio.

Noresultatanfacilcomopareceentenderafondocudl
esladiferenciaentre,porejemplo,unaactividad “nicleo”
o un proceso “neuralgico”. Para el 90% de las empresas,
VENDER es la actividad “nucleo”,y como tal larecomen-
daciénseriadesarrollar el maximo talento posible en su
gestion. Pero VENDER implica, simplificando al maximo
la cuestion, por unlado, FABRICAR (lo que se ofrece) y,
por el otro, COBRAR (loque se vendid).

Lairrupcidonde las plataformasy las rutinas digitales
Utiles paralaofertaylaventamasivade productosy ser-
viciossehapresentadoamenudo paramuchasempresas
como laobligacién de desarrollar infraestructurasy ca-
pacidades novedosas in house u optar por la externaliza-
cion eficiente via outsourcing de esas herramientas y de
esosservicios.
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;CualeslarespuestaINTELIGENTE aese dilemaem-
presario? Dificil que la misma recomendaciéon seavalida
paradossituaciones,incluso parecidasocercanas.

Puedeserquelalnteligencia ORGANIZACIONAL 6p-
tima implique paraunaempresalarecomendacién de
desarrollar conrecursos y talentos propio el proceso de
venta, pero confiar aunos proveedores asociados el pro-
cesode fabricacidony aotros aliados externos el proceso
de cobro. Puede ser,también, que para otraempresala
recomendacionseahacer EXACTAMENTE locontrario.

Las empresas no son otra cosa mas que “personas ha-
ciendocosas”. Lascosasacargode esas personas pueden
ser hechas de manera casi 6ptima. Pues bien, esa manera
casi 6ptima de hacer bien aquello que importa que esté
bien hecho debe ser “capturada” por laempresa.Y esa
capturaseproduce através de modelos, procesos, méto-
dos,ecuaciones, patentes,oloquesea.

Esamanera casi 6ptima de hacer correctamente loque
debe estar bien hecho puede tener que ver conlosingre-
dientes secretosde unareceta (sisefabricangalletitas) o
conlosalgoritmos massofisticados (sise ofreceinteligen-
ciaartificial). Debe resguardarse por escrito, de forma
documental. Constituye el ACTIVO, tangible o intangi-
ble,masimportantedelaempresa.



No seinventaconesfuerzo oseencuentrapor casuali-
dadtodoslosdiaslaférmula‘“casi” perfectade haceralgo
bien. Cuando esto sucede, hay que ser capaz de atrapar
aguaconlamano.

También debe decirse que esas formulas, por magicas
oimbatibles que parezcan hoy,debenestar enconstante
revision. Se escribeny reescriben de manera constante.
No existe un proceso a ser aplicado por repeticion, sino
eseprocesode continuocambioy mejoraque,endefiniti-
va,puedeserllamado INTELIGENCIA.

Los “hallazgos” que se escriben bajo laforma de for-
mulas o procesos tienen que poder llevarse ala practica
unayotravez,INDEPENDIENTEMENTE de quienseala
personaoelequipoquelointenta,olovuelveaintentar.
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Los “hallazgos” que se escriben
bajolaformadeférmulaso
procesos tienen que poder

llevarsealapracticaunayotra
vez,INDEPENDIENTEMENTE de
quiensealapersonaoelequipo
quelointenta,olovuelvea
intentar.




Esa personao ese equipo puede no haber participado
del momento o de lasituacién que dieron lugar al hallaz-
g0, pero el guidn através del cual se ejecuta el proceso
tiene que estar tan bien escrito que no deberia de haber
lugar adudas o margenes para el error al momento de
hacerlascosasbien.

Unasimple ecuaciénpuede ayudaraentenderlo:
Organizacion Inteligente = Formula + Prdctica

Escribirunprocesoesescribirunaférmula.Laférmula
gue explica“¢sCémo se vende?” en determinado negocio
dice:“Sevendeconunllamadoquecomienza...”0“Seven-
de conunapreguntaquedice...”. Paraque esaférmuladé
resultados, para que ese proceso tenga una ventacomo
resultado final, no es suficiente con que ese aprendiz de
vendedor que tramita su primer diaen laempresasaque
el papel en donde estan escritas las siete preguntas ne-
cesariasy lasrecite enunllamado telefénico. Con eso
no alcanza. Es necesario que aparezca el otrotérmino de
estaecuacion,queeslapractica.

Lapracticaimplicaadquirirunadeterminada habilidad
dada por ladisponibilidad de esaférmulay la predisposi-
ciona“reinventarla” atravésde supuestaenaccion,desu
experiencia.
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Entre un proceso escrito y unresultado alcanzado
siempre media un tiempo de aprendizaje e implementa-
cion.Laspersonasylasorganizacionesaprendenatravés
deférmulasy,sobretodo,atravésdepracticas.

Volviendo al ejemplo de esta persona en su primer
diadetrabajo: la primera pregunta através del teléfono
puede salirimpostada, la segundaira un poco mejor, la
tercera estard mas o menos bieny lacuartayasera ab-
solutamente natural,como sienrealidad a ese vendedor
“experimentado’ leinteresaraloqueleestapreguntando
aquien intenta convertir en un comprador (por cierto,
seriaimportante que ese vendedor se interese genuina-
mente por lo que esta preguntado, para obtener lainfor-
maciénvaliosaquegatillaralaventa).

Queuna persona que hadesarrolladounatareacon
buenos resultados se vaya de unaempresay ladejesin
su conocimiento es una pérdida de valor patrimonial,
por lo que no deberia quedar el vacio de lo que fue su
contribucion.

Elconocimientoolaexperienciaque pudohaberapor-
tadodebenpermanecerdisponiblesbajolaformadeesas
férmulas que, insisto, deben ser ESCRITAS. Si esa perso-
na se lleva consigo ese conocimiento, el patrimonio de la
empresavaldramenos.Y lovaldraentérminosreales.



No alcanza con describir o cuantificar las actividades
allevar acabodurante el proceso, también se debenin-
corporar las dimensiones cualitativas y/o emocionales
que haran posible llevarlo exitosamente, una vez mas,
alapractica. Enlos detalles “afectivos” residen, muchas
veces,lossecretos “efectivos” paralograrloquesebusca.

Hay una parte racional que hace que alguien pueda
decir en qué consiste su actividad sin matices y sin senti-
mientos, pero hay otra parte de ese know-how que invo-
lucraunaperspectivaemocionaly,endeterminadas acti-
vidades, estan o masimportante que el proceso desde la
perspectivaracional. Esaperspectivaemocionaltambién
debepodertranscribirseenunprocedimiento.

La Inteligencia ORGANIZACIONAL tiene que ver con
la construcciény reconstruccion permanentey siste-
matica de procesos que absorban del hacer bien lo que
importaqueestébienhecho,tantoenloracionalcomoen
loemocional.

Reciénunavez que unaempresahayaalcanzadoaen-
tender y adocumentar ambas dimensiones en sus pro-
cesos clave, estara en auténticas condiciones de salir a
buscar alas personas cuyos perfiles puedan ajustarse a
las tareas arealizar. Se habra vuelto INTELIGENTE, por-
gue no depende de providenciales genios o de volatiles
héroes.
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Algunas personas realizan su trabajo de una manera
“extraordinaria”. Esas personastrabajaranenlaempresa
en lamedidaenquelodeseen, sabiendo que dejarlas vo-
lar llegado el momento sera la mejor (aunque dolorosa)
decision.

Laresponsabilidad del empresario, que es el encarga-
do de velar por la Inteligencia ORGANIZACIONAL, es
mantenerse atento al hecho de que, si esas personas se
van,susalidanoimpacte negativamente enel conjuntoo
enel proyecto.

Lo queimporta es la no-dependencia, pero no desde
una perspectiva soberbia, sino mas bien todo lo contra-
rio: crear no-dependencia hace que lagente sealibrey
sigasudeseosinquelaempresatengaqueatarsealapar-
ticipaciénconcretadealguienenparticular paraalcanzar
susresultados.

:Se puede pensar en “la experiencia” deunaem presa
en términos de capital? ;Se puede pensar en esa Prdctica
gue viene después de la Férmula como un capital? Si. De-
finitivamente.

Elcapitalintelectualdeunaempresaesloqueésta“sa-
be”, lo que equivale a decir “lo que fue necesario traer al
negocio porque noestabapresenteel primerdia”.



Loqueimportaesla
no-dependencia, peronodesde
una perspectivasoberbia,sino
masbientodolocontrario: crear

no-dependenciahacequela
gentesealibreysigasudeseosin
quelaempresatengaqueatarse
alaparticipacionconcretade
alguienen particular paraalcanzar
susresultados.
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La Inteligencia ORGANIZACIONAL es el productode
esos procesos que se llevan alapracticaatravés deuna
curvadeaprendizajeque,finalmente,se materializaenel
activointangible.

Férmula + Prdctica + Curva de Aprendizaje = Capital
Intelectual

Nada de lo dicho debe asociarse con la complejidad
de las patentes que sélo las empresas con dimensiones
corporativas o multinacionales pueden desarrollar y/o
registrar.

Elcapitalintelectualdeunaempresapuede medirseen
miles de millones o...en centavos. En cada detalle de un
procedimiento bien hecho hay un know-how que puede
(ydebe) convertirse en capital intelectual.

Elrecorridode un motociclistaencargado de laentre-
gaadomiciliodelospedidosnocturnosdeunapizzeriade
barrio, en apariencia unaoperacién sencilla, puede ser
“investigado”y “analizado” en cada detalle para volverlo
un procedimiento “documentado” que contribuya al Ca-

pital Intelectual de esa pequenisimaempresa.

Pequenisima, pero INTELIGENTE, porque estara en
condiciones de hacer bien lo que importa que esté bien



hecho tomando en cuenta, por ejemplo, la posibilidad
de mejorar los tiempos propios adoptando ciertos reco-
rridos alternativos o prometiendo tiempos mas cortos
sobrelos que lacompetenciapuede ofrecer.
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CAPITULO3

LAINTELIGENCIA
REPUTACIONAL
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Voyairdefrente.El 100% del esfuerzode unempresa-
rio —medido en tiempo, liderazgo odinero, noimporta—
es tiempo, liderazgo odineroinvertidos en |la construc-
cionde REPUTACION.

Asicomo se dicey se repite que “somos lo que come-
mos”,deverdadcreoque —entérminosdeempresa— “so-
moslareputacionquetenemos”.O que notenemos,oque
tuvimosy perdimos,oqueperdimosy supimosrecuperar.

Si el cuerpo humano estd compuesto en un 60% de
agua, el “cuerpoempresario” se compone en una propor-
cionnomenorde REPUTACION.

Un empresario debe estar trabajando en su reputa-
cién, por su reputaciéony parasureputacion en simulta-
neo a estar haciendo cualquier otratarea. Estovaleenla
relacién con susinversores, con sus empleados, con sus
proveedores, con sus clientes, con sus acreedores, con
sus colegas empresarios, con sus competidores empre-
sarios,oconquienfuere.

Un empresario tiene que ser multitasking, no hay ma-
nerade que nolosea, peroel centrode esadiversidady
multiplicidad de tareas reside en el desarrollo sostenido
y sistematico de unaidentidad —econdmica, financie-
ra,comercial— que sea percibida por los demas de ma-



Unempresariodebe estar
trabajandoensureputacion,
porsureputaciony parasu
reputacionensimultaneoaestar
haciendo cualquier otratarea.
Estovaleenlarelacionconsus
inversores, consusempleados,
consus proveedores,consus
clientes,consus acreedores,con
sus colegas empresarios,consus
competidores empresarios,ocon
quiensea.
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nera no sélo positiva sino, por, sobre todo, de manera
CONFIABLEy RECOMENDABLE. Lo queimportaesser
aceptado, pero sobre todo ser ESCUCHADO y, mejor
aun,RECOMENDADO.

No es lo mismo decir “Mi producto es lider en su seg-
mento” (valoraciénpositiva) adecir —demaneracompro-
bable— “Mi producto fue elegido entre 5 de diferentes
marcas lideres por el 80% del publico comprador” (loque
supone unademostraciénde haber sido “escuchado” por
el mercado) o “Mi producto aumentd un 20% sus ven-
tasenel dltimo periodo apalancado en una estrategiade
marketing de referidos” (lademostracion de haber sido
“recomendado” por clientes satisfechos a nuevos clien-
tes).

iAtencion! En el primer caso (“Miproducto es lider en
susegmento”),elnarcisismo puede estar jugandoencon-
trade lasalud “psicolégica” y, muy pronto, financiera de
mi negocio. No vale decir “Soy el mejor”. Para que la atri-
bucion seavalida, alguien que no soy yo tiene que decirlo.
Y mas aun, paraque el negocio sea prospero, alguien tiene
quedecirseloaalguien mds.

LalnteligenciaREPUTACIONAL noremite solamente
—aungue muchas veces asi se lo entienda— alasalud de
una marca, asus atributos “psicolégicos” o simbdlicos, a



lacantidad de dinero invertido en coaching ontolégico
o en pauta publicitaria. Una persona o unaempresase
vuelve REPUTACIONALMENTEINTELIGENTE,masalla
del manejo emocional o material que haga de sumarca,
cuando gestiona activos y pasivos, procesos y flujos, su-
peravitsodéficits,éxitosocrisiscuandoalguienmasseha
beneficiado, se beneficia o se beneficiara por los resulta-
dosconcretosy materiales alcanzados.

Sisedefinealareputacion comolasumadelosresa-
bios de memoriay recordacion que resultan de las bue-
nas acciones realizadas en el pasado por una persona o
unaempresa, deberiacomenzar a quedar claro que ser
REPUTACIONALMENTE INTELIGENTES implicala ca-
pacidad de haber ofrecido algo a alguien jy haberle cum-
plido! conresultadosdevalor tangible.

Lareputacion, entonces, es el resultado de la gestidn
de marca (personal o empresaria) al mismo tiempo que
también es el resultado de todas las actividades y todos
los otros comportamientos de una persona o empresa. En
tiempos de redes sociales y multitudes instantaneas,
es imposible aislar una variable que influya en la per-
cepcion de los demas en mayor medida que las otras.
REPUTACION es, también, EXPOSICION 24/7y a 360
grados.
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La reputacion vive (o seaque nace, crecey —es duro
decirlo— muere) en la mente de otras personas, ademas
deladel duefoy sus colaboradores estrechos enlaem-
presa. Lareputaciéones, SIEMPRE, alcanzada o perdida
por comparacion con otros: con otros duenos, con otras
empresas.

Los grupos de interés (que pueden obtener un benefi-
cio accediendo alo que hago) o los grupos de afectacion
(que pueden ser impactados —positiva o negativamen-
te— por lo que hago) generalmente conocen poco (o na-
da)sobrelaverdaderaintenciénolacalidaddegestionde
unapersonaoempresa.

Eslapersonaolaempresalaquedebehacer el esfuer-
zo por EXPLICARSE o MOSTRARSE, evitando ser auto-
rreferencial, pero también abandonando la timidez. No
basta conser INTERESANTES para un publico (seain-
ternooexterno). Loquetocaesllegaraser EMINENTES,
IRREMPLAZABLES, INIMITABLES...

En la esferaindividual, la reputacion se construye
SOBRECUMPLIENDO (0jo,noeslomismosobrecumplir
quesobreprometer).Enlaesferaorganizacional,larepu-
tacion se construye desarrollandouna CULTURA DEL
SOBRECUMPLIMIENTO.



Lareputacionvive (oseaque
nace,crecey —esdurodecirlo—
muere) enlamentedeotras
personas,ademasdeladeldueno
ysus colaboradoresestrechos
enlaempresa.Lareputaciones,
SIEMPRE, alcanzadaoperdidapor
comparacion conotros: conotros
duenos,conotrasempresas.

71

:Soy mipropiaempresa? Tengoque estar pensando 24
horas en REPUTACION. ; Tengo una pequefia o mediana
empresa? Todo el mundo dentro de esa empresa tiene
queestar pensando ENMODO REPUTACION.

Comoduenoogerentealacabezadeunaorganizacion,
puedo —y debo— estar muy preocupado por lareputa-
cion, perosilas personas que trabajan en esa organiza-
cién no comparten ideas clarasy buenas prdcticas reputa-
cionales,esapreocupacionnosirvedenada.

La construcciénde reputacion es untrabajo colectivo
gue se construye de manera dificultosa, y que ademas
puede perderse muy facilmente. Todo lo que costé crear
latotalidaddelareputacion puedeperderseconununico
error. Error que quizas nisiquierateniatal dimensién:un
solo comentario o apreciacion de alguien externo acer-
cade nuestraempresa puede condicionar el comporta-
mientodeclientes actualesy/ode potencialesclientes.

Un cliente satisfecho o un usuario frecuente no pue-
denconsiderarsetalesaperpetuidad,hantenidoun“cos-
toreputacional de adquisicion”y tienen —todos los dias,
minuto aminuto— un“costo reputacional deretencion”.

Por eso se dice, con acierto, que laREPUTACION es
tanto un resultado objetivo como un proceso continuo.



Esconfianza,si,peromanteniday ratificadaeneltiempo.

Esaconfianzase construye através de ACCIONES (de
desempeio, de comportamiento),de RELACIONES (con
todaslas partesinvolucradas en el desempeno empresa-
rio)yde IMPACTOS (entérminos de satisfaccion, calidad
orendimiento).

Acciones, relaciones e impactos REPUTACIONALES
debenplanificarse,ejecutarse,evaluarse,corregirsey,en
definitiva, alcanzarse através de indicadores similares a
los que permiten la gestion de inventarios o la presenta-
cionde balances: objetivos, plazos, resultados, desvios,
utilidades, incentivos, castigos...

Es lareputaciénla que nos permitira generar utilidad
hoy y alcanzar perdurabilidad mafana. Asumiendo que,
dentrodeciertacantidad deanos,todapersonaoempre-
savaaestarhaciendoalgodistintoaloquehoyrepresen-
tasufuentedeingresos, todo lo que se pueda hacer para
mejorar la manera en que es percibida implica un cos-
to-inversiénquerendirdacorto,medianoy largoplazo.

Se sabe queresultamascaroconseguiruncliente nue-
vo de lo que cuesta conquistar nuevamente auncliente
qgueyacompro. Laestrategia REPUTACIONALMENTE
INTELIGENTE espriorizar a...ambos.
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Acciones,relacionese
impactos REPUTACIONALES
deben planificarse, ejecutarse,

evaluarse,corregirsey,en
definitiva,alcanzarse atravésde
indicadoressimilaresalosque
permitenlagestiondeinventarios
olapresentaciondebalances:
objetivos, plazos, resultados,
desvios, utilidades, incentivos,
castigos...




Algunavez,eseclientequeyasetienefueunclienteque
no se tuvo. Hoy ya esta con nosotros, pero, en algiin mo-
mentodelahistoriaconnuestraempresa,esapersonano
eraclienteylaconvertimosental.

Es muy importante analizar y entender cual es el pro-
cedimiento virtuoso que logra convertir auna persona
en cliente. Para que ello suceda, una empresa deberia
comenzar por calcular la tasa histérica de nacimiento
y mortalidad de sus clientes y hacerloincorporando un
analisis holistico, integral,delacuestion.

A quéritmo se gananclientesy a qué ritmo se pierden
debe analizarse tomando en cuenta variables obvias co-
molaofertasostenidadeproductos,lafijacionde precios
competitivos de esos productos y el cumplimientode los
estandares de calidad en su fabricacién o entrega. Todo
eso es cierto, pero incompleto. Se debe estar en condi-
cionesde analizary medir en cudnto influyd lareputacion
(pasada, positiva,saludable) paraqueeseritmodeganan-
ciaodepérdidadeclientessehayaverificado.

Latasadeadquisicibnodeabandonodeclientesesuna
unidad de medida que todaempresa deberia conocer de
simisma. Esaempresa deberia estar en condiciones, al
mismotiempo,dedesagregarlosdistintosfactores (ofer-
ta, precios, calidad, reputacion) que hacen aumentar o

74

75

disminuir esatasa, y suincidencia especifica (cudndo o
comolahacenaumentar/disminuir) orelativa (en cuanto
lahace aumentar/disminuir).

Suele pensarse que, dada su naturalezaintangible o
gestioncompleja, alareputacionresultadificil traducira
anumeros o transferirlaaprecios. jEstaesunaverdad a
medias!

La buenareputacién es el mas tangible de los activos
intangibles. Su incremento aumenta el valor percibi-
do de unaempresaode sumarca, por loque también
construyeoportunidadesfinancierasylevantabarreras
competitivas.

Unareputacion “sélida” puede asociarse DIRECTA-
MENTE alaidea de que los productos o servicios que
ofrecelaempresasonde mayor calidad, por loque puede
pensarse en pedir por ellos precios mas altos, o bien lo-
grar contratos maslargos.

REPUTACION es,endefinitiva, otrapalabraparadecir
“dinero”.



CAPITULO4

LAINTELIGENCIA
FINANCIERA
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Unaempresapuedeser definidacomounasucesionde
decisiones de inversion (de donde se obtiene y a qué se
dedicaeldineroinicial), financiacion (como se reinvierte
el dinero generado o se obtiene dinero extraen casode
necesidad), equilibrio (de qué manera se administran los
activosy pasivos) y crecimiento (qué posibilidades de in-
cremento patrimonial tiene el negocio parasus duenos).

La Inteligencia FINANCIERA implica que esas multi-
ples micro decisiones sean, en lo posible, armdnicas. Esto
quiere decir, por ejemplo, que el plazo en el que esa deci-
sidbnde inversion empiece agenerar monetizacion nunca
seamayor al plazo en que ese fondo de financiacién se
transformeenexigible.

Asicomo unainversién generaunretorno (o deberia
hacerlo),todafinanciaciongenerasiempreunaobligacion.
El retorno tiene que ser coherente —en términos de pla-
zos— con laexigibilidad de esa financiacion. Asi es como
unaempresavive en “equilibriofinanciero”.

O pasaahacerlo, caso contrario, bajo turbulenciao es-
trés. Muchas empresas quiebran araiz de este desequili-
brio, tomando deudas que vencen en un tiempo anterior
al plazo que necesitan para generar lamonetizaciondela
inversién en maquinas o personas que realizaron conesa
deuda.



La necesidad, presente o futura, de capital de trabajo
(de inversion o de reinversién en maquinas o personas,
paraseguir el ejemplo anterior) suele ser un factor li-
brado al azar en la gestidon de las pequenas y medianas
empresas.

Sus hacedores tienen vaga nocion de donde estaen
elmomento actual el dinero que invirtieron al comienzo
delprocesoocuantotiempopromediotranscurreparael
cobro de unafactura por ventas. En ambos casos, estan
gestionando aciegas —sin INTELIGENCIA— laempresa
en cuestion. Hay un alto grado de peligro de quiebra,y lo
peoresquesetratadeunriesgoautoinfligido.

Elobjetivofundamental de unaempresaes maximizar
beneficios. Clarisimo. Esa maximizaciéon no puede con-
fundirse con el mero abultamiento de lafacturacién a
riesgode generar seriosdesequilibrios.

Todo empresario desea para su negocio mayores ven-
tas. Esrazonable creer que la capacidad de satisfacer la
demanda de un nimero mayor de clientes es signo de
salud empresarial. Sin embargo, a medida que aumenta
el nimero de clientes, deberia crecer —también— el be-
neficio que se obtiene por atenderlos. Esto no siempre
sucede asi.
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El objetivofundamentaldeuna
empresaes maximizar beneficios.
Clarisimo.Esamaximizacionno
puede confundirse conel mero
abultamientodelafacturacion
ariesgodegenerarserios
desequilibrios.




Poreso,masalladelafelicidadapriorique puede provo-
caruncrecimientoenlasventas,lamaneraINTELIGENTE
de entender dénde se esta parado en términos financie-
rosconllevalaimplementaciéndesensoresylainterpre-
taciondesusresultados.

La rentabilidad podria definirse como larelacién que
existeenelbeneficioobtenido porunaempresarespecto
alosrecursosinvertidos. Dicho esto, cabe aclarar que la
pregunta “;Esrentable estaempresa?”’ notiene unares-
puestainequivocay estatica. Antesqueconunsioconun
no, larespuesta deberia expresarse calculando un valor
(lo es al tanto por ciento, por ejemplo) y un depende (lo es
—ono loes— comparando ese valor contra otro valor, u
otrosvalores).

Cargarse al hombro la Inteligencia FINANCIERA de
una empresa quiere decir estar en condiciones de re-
colectar y organizar DATQOS, lo mismo que de calculary
comparar INDICADORES paradarunarespuestaprecisa
ytambiéndindmica(que cambiardalolargodeltiempo) a
esapregunta.

:Cémo se mide, de manera precisa, larentabilidad de
unaempresa? Noes materiade este libro hacer untrata-
do al respecto, simplemente consignar dos ecuaciones
financieras simplesy utiles que son aplicables a grandes,
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medianasy pequenas empresas porigual.

Tanto el ROA (Return On Assets, o Retorno sobre Acti-
vos) como el ROE (Return On Equity, o Retorno sobre Pa-
trimonio) sondosdelosindicadoresutilizadosconmayor
frecuenciaparamedirlarentabilidaddeunaempresa.

EIROAmidelacapacidaddelosactivosde unaempre-
sa para generar beneficios por si mismos. Permite, entre
otras cosas, establecer comparaciones con otras empre-
sas del mismo sector (independientemente del tamario
deesasempresas).

Paracalcular el ROA se debendividir los beneficios de
explotacion (antesdegastosfinancieros)obtenidosenun
periododetiempo (enunafo) por los activos funcionales
(operativos) involucrados en ese mismo periodo, para
finalmente multiplicar el resultado por 100.

El ROE mide larentabilidad de laempresatomando
en cuenta los fondos propios (la contribucion inicial de
capital, por caso). Es el indicador que miran con mayor
frecuencialosinversores,yaque establece el porcentaje
de beneficio neto (Gltima lineadel Estado de Resultados)
por cada pesoinvertido porlos propietarios.

Para calcular el ROE se debe dividir el beneficio neto



del periodo analizado por los fondos propios aportados,
para luego multiplicar el resultado por 100 (quedan ex-
presados los pesos que se ganaron por cada 100 pesos
invertidos).

El resultadodira, también, algo sobre la rentabilidad
gue ese mismo monto de dinero podria haber obtenido si
sehubieradedicadoaunainversionde menor riesgo (por
ejemplo, un plazo fijo bancario) o de mayor riesgo (por
ejemplo,unfondoespeculativo).

De lacomparacién entre ROAy ROE surge el signo
de apalancamiento financiero, esto es: si el endeuda-
miento potencia o castiga el retorno de la inversién
de los propietarios. Hecho ese célculo, se podra decir
INTELIGENTEMENTE quesiel ROAesmenor queel cos-
tode los préstamos conviene autofinanciarse (reinvertir
utilidades) mientrasquesiel ROAessuperioradichatasa
conviene apalancarse (tomar prestadodinero externo).

Demaneramuysimplificada,se puededecirquelaren-
tabilidad es el resultado de la comparacién entre el mar-
gen de ganancia que se obtiene cuando se vende un pro-
ductoconlavelocidadalaquesucedidéesaventa,siempre
tomando en cuenta el dinero que se hainvertido en el
negocio (y que podria haberse invertido en otro negocio
con mayor velocidad de retornoy, en consecuencia, con
mayor rentabilidad).
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Untablerode control conunaserie de Indicadores Cla-
ve de Performance (como el ROAy el ROE) es el punto de
partida paratratar de entender cudndo todaviaes util y
oportuno hacer, cual es la situacion de equilibrio (o des-
equilibrio) financierodelaempresao cual esel momento
adecuado de reinversidon/apalancamiento para maximi-
zar larentabilidad.

Atenciénquelosindicadoresnosonlarealidadfinan-
cierade unaempresa, sino los instrumentos a través de
los cuales se puede obtener lainformacién que permita
configurar o interpretar larealidad financierade esa
empresa.

Para que eso suceda es necesario saber leerlos, inter-
pretarlosy —por fin— querer aprovecharlos. Saber, po-
der, querer. Todas éstas son acciones humanas que im-
plicanun alto grado de subjetividad y, en consecuencia,
puedenmerecerconsideracionesdistintastratandosede
personasdiferentes.

Hay subjetividad, por ejemplo, en la aversion o pro-
pension al riesgo, o alamaximizacion de utilidadesenel
corto plazo o largo plazo. No todas las personas (y mu-
chos menos, todas las organizaciones) se rigen por los
mismos parametros. Por lo tanto, quieninterpreta debe
hacerlo bajo ciertos parametros de cada persona o de ca-
daorganizacion.



Demaneramuysimplificada, se
puededecir quelarentabilidad
eselresultadodelacomparacion
entreelmargendegananciaque
seobtienecuandosevendeun
productoconlavelocidadala
quesucedido esaventa,siempre
tomandoencuentaeldineroque
se hainvertidoenel negocio(yque
podriahaberseinvertidoenotro
negocioconmayor velocidadde
retornoy, enconsecuencia,con
mayor rentabilidad).
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En general, cuando se pregunta aun grupo de empre-
sarios si su negocio esta creciendo o no, esas personas
hablandelvolumendelasventas,odelnimerodenuevos
empleados,odelacantidaddelocalesalquilados. Todose
basaenlaideade que,si venden/emplean/alquilan mas,
las cosas vanmejor. Si, pero...

Ventas, empleados, locales son buenas senales, pero
también senalesincompletas. Se debe revisar el creci-
miento convisidnsostenibley perspectivaperdurable.; Qué
generael éxitoactual? ;Cuantopuededurar?He aquidos
buenas preguntas, dos preguntas INTELIGENTES, para
comenzar ahacerlo.

El crecimiento sostenible tiene que ver con la capaci-
dad de generar recursos con potencial de reinversion.
No se tratasélode vender mucho, sinode poder generar,
ademas, flujosdecajapositivos.Eltiempomediodecobro
deunaventaesunfactorvital paralasalud financieradel
negocio, porque puede frenar o acelerar la necesidad de
nuevo capital de trabajo con las consecuencias virtuosas
ogravosasdetenerqueirapedirloalbanco.

¢De qué se tiene que encargar, entonces, un em-
presario INTELIGENTE? De fabricar diferenciales
FINANCIEROSy tambiénde los otros. ;Como puede ha-
cerlo? Incorporando conocimiento y desarrollando
destreza.



Producirdiferencialesotorgaalaempresaunaventaja
competitivaevidente, perosélo por untiempo.Prontola
competenciase avivaray hara algo parecido o, por qué
no, mejor.

El gran desafio de la construccién de esta Inteligencia
es contar con la velocidad para aprovechar laventanade
tiempo de que se dispone en ese momento determinado
de nuestro negocio. Pero unavez que se cuentaconuna
ventajacompetitiva,yasedebecomenzaratrabajarenla
guesera...lasiguiente ventaja competitiva.
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Producirdiferencialesotorgaa
nuestraempresalavelocidaddela
ventajacompetitivaque
sacamos porundeterminado
rangodetiempo, hastaquela
competenciaseavivayhacelo
mismo que nosotros hacemos.




CAPITULO5

LAINTELIGENCIA
DIGITAL
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Mas dificil que acertar cual sera el caballo que ganara
unacarreraespredeciraqué caballos —y enqué propor-
ciones— apostaran los jugadores presentes en el hipé-
dromo.

La primera version de este desafio lolanzé uno de los
economistas masinfluyentes delsiglo XX: John Maynard
Keynes.Ensucaso,Keynessevaliédelejemplodeuncon-
cursode bellezaen el que los lectores de unarevistason
invitados aelegir alas seis candidatas mas bellas através
de las fotografias impresas en sus paginas. La particula-
ridad de este concurso es que,unavez hecho el recuento
general, ganara el lector que mas predicciones sobre el
votodetodoslos participantes hayaacertado.

Keynes se proponia utilizar el ejemplo para explicar
como ganar dinero comprandoy vendiendo acciones en
la bolsa. Segun su interpretacion, quien quiera ganar no
debe dejarse guiar exclusivamente por sus creencias o
gustos personales. Siguiendo el ejemplo del concurso, no
solo pensaraen labelleza alaque dedicaria su voto sino
tambiénenquétipodebellezagustardmdsalamayoriade
losotroslectoresdelarevista.

La habilidad de predecir el comportamiento de los de-
mas (seanapostadoresenelcasodel hipédromo, lectores
en el delarevistaocompradores que pudieran elegir mi



producto oservicio),otorgaaquienladesarrollaunaevi-
denteventajacompetitiva.

Cadavezmas,lasociedadenlaquevivimosestarainte-
grada por organizaciones con capacidadesy saberes ma-
yores alas de los individuos que la conforman. Es posible
gue una,dos o tres personas sigan sin poder anticipar el
comportamiento a futuro (préoximo o remoto) de cientos
o miles de consumidores. Tan cierto como que los proce-
sadores de grandes volumenes de datos y las maquinas
capacesdeincorporar aprendizaje artificial empiezan a
poder hacerloconnotable precision.

Lo Digital es percibido por una amplia mayoria de mu-
jeresy hombres de negocios como unavariable insosla-
yable para el desarrollo de sus empresas, pero al mismo
tiempo se tratade una dimensién desconociday poco
asequible.Quizasnuncalleguemosaentenderentodasu
extensiony profundidad cuales son las leyes que gobier-
nan esta dimension. Propongo no congelarnos frente a
esaevidencia.

Nuestraignoranciasobre Lo Digitalmerecerespeto,ya
lodijo Ranciere al principio del libro. Ahora, en mi condi-
cion de “empresario ignorante”, agrego: merece respeto,
siemprey cuando ese respeto no nos impida entender lo
quesiimportaentender:paraquélo puedousar.

94

95

No deberiamos necesariamente entender como fun-
cionan los dispositivos y/o las soluciones digitales, sino
quéesloquepuedenhacer paragueelmodelooelmétodo
quetengo parahacer (buenos) negocios funcione mejor.

Volviendoalapredicciondelosresultadosdelacarre-
raenelhipédromoodelconcursoenlarevista,setratade
anticipar o predecir loque va a ocurrir teniendo en cuenta
las expectativas, los gustos, las necesidades, los talentos,
las restricciones, los deseosy los habitos de colaborado-
res, proveedoresy consumidores (como asi también de
accionistas o fondeadores), entre muchos otros niveles
deprediccién posibles.

:Pordondeempezar?PordejardecreerenLoComplejo
comoalgo COMPLICADO.Invitoapensar Lo Complejo (el
mundo digital es complejo) de manera sencilla. Nada de
profecias que impliquen peregrinar hasta Silicon Valley,
nipalabrasiluminadasdelguriquetodoloadivinaamiles
deddlareslahora.

Aunariesgodeserconsideradoextremadamentesim-
plista, afirmo que la manera de pensar “en modo digital”
empieza por untruco obvioy bastante accesible, tanto
desde el punto econdmico como desde la posibilidad in-
telectual paracualquieradenosotros, “empresariosigno-
rantes”. El truco obvio de Pedro Grullo es desarmar todo



Nodeberiamos necesariamente
entendercomo funcionanlos
dispositivos y/olassoluciones

digitales,sinoquéesloque
pueden hacer paraqueelmodelo
oelmétodoquetengoparahacer
(buenos) negocios funcione
mejor.
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GRAN PROBLEMA ensus PEQUENAS PARTES.

Encadaasunto actual o futuroen el que unempresario
debatomar unadecision por lavida de su negocio, éste
puede —jydebe!— apoyarseenloqueyapaso (paralocual
es necesario contar con informacion histérica genuina
y alamano),y enlo queinterlocutores r-e-a-I-m-e-n-t-e
validos le dicen que podria pasar. Estos interlocutores
r-e-a-I-m-e-n-t-e validos pueden ser, por ejemplo, otros
empresariosensituacioneshomologablesalapropia.Los
casosdeéxitodelasgrandescorporacionesolasuniversi-
dadeslejanasraravezsonutiles paraestosfines.

Latareadepresupuestarventasmejoracuandoseana-
lizan los pasos adar tomando en cuenta récords histéricos
(propiosy ajenos) y encuestando resultados proyectados
(propiosy ajenos). Definir precios mejora cuando se ana-
lizan mdrgenes de contribucion histéricos (propiosy aje-
nos), y ni que hablar cuando se esta en condiciones de
consultarlaevolucionde,entreotrasvariables,centrosde
costosy plazos de financiamiento (propiosy ajenos).

Asicomo aprender a sumar, restar, multiplicar y divi-
dir vuelven mas “inteligente” al alumno de nivel inicial (al
menos en términos matematicos formales), hay opera-
cionesdecalculo predictivobasadasenladeterminacion
de indicadores clave paralagestiony larecoleccionde



grandescantidadesdedatos (propiosyajenos, perosiem-
pre pertinentes) que sirvan para “adivinar” escenarios o
resultados afuturo (tal vez,“modelar” o “proyectar” sean
palabras mas ajustadas).

Mientras mas certeros sean los indicadores clave ele-
gidos, mientrasmasgrandes seanlascantidadesdedatos
recolectadasy mientrasmasvelocesseael procesamien-
to de esas modelizaciones o proyecciones, mayor sera el
gradode prediccion.Heaquilapromesareal de Lo Digital.

Lo que enel pasado era posible sélo através de sofis-
ticadosy costosos estudios de benchmarking (compara-
ciéndirectaoindirectadelosprocesospropiosrespecto
alacompetenciaoalmercado),hoy puedeanalizarsecasi
entiemporeal y acostorelativamente bajo por ladispo-
nibilidad onlinede buenapartedelainformaciénnecesa-
riaparahacerloy el relativamente bajo costo (mas bajo
gue nunca en la historia de lahumanidad) que ha alcan-
zado laautomatizaciény/olavirtualizacién de procesos
estadisticos.

Unaempresa puede hacerse de soluciones que le per-
mitan recolectar datos, convertirlos en informaciény
transformarlos en conocimiento. Este Ultimo pasoesla
aplicacionpracticayconcretadelosabido.Pero,asicomo
existe unasobreabundanciaquedificultadiscernirentre
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datos (tileseinutiles,también existe unasobreofertade
soluciones, aplicacionesy plataformasdigitales.

La Inteligencia DIGITAL debe permitir auna organi-
zacion seleccionar los instrumentos y soluciones que le
posibiliten generar datos de auténtico valor, tanto histé-
ricoscomo proyectados, que impacten positivamenteen
lasdecisionesdelaorganizaciény sucontexto.

Ponerse al frente de la transformacion digital de una
empresa no es otra cosa mas que asumir el desafio de
impregnar alaorganizacién de laurgenciadeincorpo-
rar soluciones digitales que potencien las métricas de
las Inteligencias ORGANIZACIONAL, FINANCIERA Y
REPUTACIONAL.

Elestudio Las claves para escalar el valor digital (Boston
Consulting Group, marzo 2022) descubrié a partir deen-
trevistasconloslideresde 2000empresasglobalesqueel
valor que las empresas obtienen (o dejan de obtener) de
sus soluciones digitales esta DIRECTAMENTE relacio-
nado conlahabilidad de esasempresas paraescalar esas
solucionesagranvelocidad.

Lavariabletiempojueganuevamenteunrolfundamen-
tal. Lainteligenciaempresarial no esta vinculada al ta-
mano, sino que se encuentraintrinsecamente asociada
alavelocidad.



Unaempresapuedehacerse
desolucionesquele permitan
recolectar datos,convertirlos

eninformacionytransformarlos

enconocimiento. Este ultimo
pasoeslaaplicacionpracticay
concretadelosabido. Pero, asi

como existeunasobreabundancia

quedificultadiscernirentredatos
utileseinutiles, también existe
unasobreofertadesoluciones,

aplicacionesy plataformas
digitales.
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;Construir diferenciales? Si, pero... rapido. ;Desarro-
llar ofertas?Si,pero...rapido.;Ingresarennuevos merca-
dos?Si, pero...rapido. ;Escalar soluciones digitales? Si, si
y si,pero...rapido.

Entodosloscasos,lavelocidad —entendidacomolaca-
pacidad derealizar accionesen el minimotiempoy conel
maximodeeficaciaposible—traeunaventajacompetitiva.

Asicomo (mas temprano que tarde) los negocios mas
rentables que el promedioserancopiados, lassoluciones
digitales mas eficientes también seran alcanzadas por
otros jugadores en el mercado. O sea, seré desplazado
por mi competencia actual o por laque en algin momento
sera mi competencia. Aungue sus responsables todavia
esténenlaescuelaaprendiendo asumar, restar, multipli-
carydividir.



Laconclusiénsalesola: “Tengoque apurarme.”

Velocidad, queda claro. Pero, atenciéon. Dado que el
factor clave de éxito es el tiempo de implementacién a
nivel de TODA la organizacion (sea pequeia, mediana o
grande), lacomprension-instrumentacion-optimizacion
deloDigitalnopuederecaersélosobrelasespaldasdeun
duefo,accionistaogerente.

Laexpansidonde LoDigital debe convertirseenunobje-
tivoconcreto,enunprocesoprogresivoyenunresultado
tangible para TODA laorganizacion. Entodas sus funcio-
nes,entodos sus niveles,entodas sus geografias.

Conectar datos, transformarlos en informacion y uti-
lizarlos paralatoma de decisiones —procedimiento que
estaenelorigenyexplicalarazéndeserdelLoDigital—de-
beserunacapacidadtransversalaTODA laorganizacion.

Latransformacion no puede ser interpretada como
unaverdad vertical o unaoperacion aislada. El liderazgo
digitalrequieredeunamentalidad evolutivaydeunages-
tiéninclusiva. Para que los infosistemas tecnolégicos de
verdad funcionen, esimprescindible alentar unafuerza
detrabajointerdisciplinaria, diversay horizontal al inte-
rior delasorganizaciones.
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El conocimiento en accién que supone lacadena da-
tos-informaciones-decisiones no sélo debe atravesar a
todalaorganizacion, sino que, ademas, debe ir adaptan-
doseyreadaptandosetodoel tiempo.

Laiteraciéon —entendida como la capacidad parare-
petir un proceso tantas veces como sea necesario para
llegar al mejor resultado, incorporando cada uno de los
aprendizajes realizados y evitando los errores cometi-
dos— esunacaracteristicacentral de Lo Digital.

Dispositivos, sistemas y plataformas digitales son ac-
cesibles de manera“casi” gratuita, aunque, paraser rigu-
roso, deberiadecir que su costo marginal de adquisicién,
implementaciéony administracién es lo que tiende adi-
luirse en nuestros productos o servicios hasta alcanzar
valores cercanos a cero. Por un presupuesto relativa-
mente bajo, puedo incorporar herramientas, procesosy
redes que me ayuden acontrolar (y aumentar) la produc-
tividad de mi empresa, me informen sobre cémo hacer
un uso mas eficiente de mi tiempo y me expliquen (o me
ayuden a entender, para ser mas preciso) dénde tengo
rentabilidad “ociosa”.



Elconocimientoenaccion
quesuponelacadenadatos-
informaciones-decisiones
nosolodebe atravesaratoda
laorganizacion,sino que,
ademas,debeiradaptandosey
readaptandosetodo el tiempo.
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¢Cudl es el verdadero desafio de las empresas, sean
grandes o chicas? ;El precio de contar con esas solucio-
nes?Si, pero NO. El verdadero desafio desde el punto de
vistaINTELIGENTEesinstaurarunaculturadelLoDigital.

Lo que necesitamos es que la organizacion absorba la
necesidad de conciliarse con herramientas y rutinas que
le permitan ser mas inteligente. Ese desafio implica, al
comienzo o al final del dia, un presupuesto. De acuerdo.
Pero en vano dispondremos de mucho (o poco) dinero
sino lo acompanamos de preguntas-decisiones clave:
;quiénlovaahacer? ;comolovaahacer? ;paraquélova
ahacer? ;como se evaluard el avance? ;de qué manera se
corregiranlos (inevitables) desvios?

Estaclaro, entonces, que el crecimiento digital de un
proyecto o de unaempresa —al menos como lo propon-
go— no puede quedarse en buenas intenciones, aunque
se disponga de unafortuna paraintentar volverlas rea-
lidad. Pero tampoco debe confundirse con la meraim-
plementacion de unatecnologia de punta. Para muestra,
como dice el dicho, basta un botén: nada menos que la
estrepitosacaidaenel valorempresade Netflix.

La empresa que, en pocos anos, pensaba que habia
arrasado para siempre con el negocio de las peliculas y
series de las cadenas gracias a inversiones millonarias



en el desarrollo de una plataforma tecnolégica “Unica’,
enfrenta hoy ladurarealidad de la “comoditizacion” (pa-
labraque figurahastaenlosdiccionarios escolarescomo
“hacer que un bien o un servicio sea intercambiable por
aquel de otracompania”).

Netflix, la herramienta “Unica”, no sélo pudo ser re-
plicada, sino que incluso termind siendo mejorada por la
competencia (con bastante menos inversién, también
hay que decirlo). Sus audiencias, antes cautivas, ya co-
menzaronamigrarenbuscade nuevos proveedores.

:Moraleja? El catalogo de peliculas y series (produci-
das por otros) que esa herramienta de streaming habia
logrado que se convirtieraen unaopcion “irresistible” y
“multitudinaria” erael verdadero tesoro oculto. En cues-
tién de segundos, Netflix volvié a ser lo que siempre fue
—unameraempresadetecnologia—ynoloquepresumia
ser:unafactoriade entretenimiento (como Disney, Pixar
oMarvel).

Aunque La Tecnologiahace parte,y muyimportante,de
Lo Digital...NOSON LO MISMO.

Prohibidoenamorarse ciegamentededispositivos, sis-
temasy plataformas, por muy cautivantesy 10-punto-0
guesean.
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Netflix,laherramienta“tnica”,
nosolopudoserreplicada,sino
queinclusotermindsiendo
mejoradapor lacompetencia
(conbastante menosinversion,
también hay quedecirlo).Sus
audiencias, antes cautivas,ya
comenzaronamigrarenbuscade
nuevos horizontes.




CONCLUSION
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Perdurarnoesunprivilegiode grandesempresas,sino
la consecuenciadirectade volverse agiles —de ejercitar
reflejos, movimientos, ambiciones— que puedan desa-
rrollar pequenas, medianasy, por supuesto, grandes em-
presas.

UnaempresaINTELIGENTE eslasumade esfuerzosy
méritos que hacen posible una organizacion que ejecute
su propioy especifico saber,administre sus finanzas bajo
las premisasdeequilibrioyrentabilidad,construyarepu-
taciéncadainstantedesuviday potencietodoloanterior
por mediodesolucionesdigitales.

No siempre es facil conseguir DIFERENCIALES, pero
algo es claro: es imposible encontrarlos sin buscarlos.
Es clave adquirir laidea de la continuidad: construir di-
ferenciales, reinventar modelos de negocio y proyectar
perdurabilidad debe constituirse en hdbitos.

Losempresarios promediose obsesionan porinflarlas
ventas de hoyacomodélugar. Mientras, losempresarios
inteligentesconstruyenlareputaciénquegarantizaralas
ventas de hoy, pero sobre todo de mananay de pasado
manana. Reputacion es salud, econémicay financiera.Y
salud es perdurabilidad.

Losempresarios promediose obsesionan porlareten-



cion del capital humano hiper-productivo. Mientras, los
empresarios inteligentes disefian sistemas y procesos
paraque el capital humano alcance siempre un nivel alto
deproductividady calidad.Los procesosy sistemas cons-
tituyen el corazéon de una organizaciéninteligente. Las
empresas inteligentes liberan al talento para que el mis-
motomeelrumbodeseadosinqueesa“pérdida’suponga
undeteriorode susalud econémico/financiera.

Alolargo de estas paginas, he hablado de datos, infor-
macién, mediciones, rankings, indicadores y métricas, y
yasabemos que muy pocas cosas se pueden construir sin
todosellos.Perotodonimeropuedeydebeserinterpre-
tado,yeseactorequiere dereflexion.

Lainteligenciarequiere velocidad,ylavelocidad nece-
sitade sistemasy procesos, pero la inteligenciarechaza
los automatismos. Es importante la velocidad, tanto co-
mo lareflexion. Hacer y, al mismo tiempo, analizar lo que
seestd haciendo.

Sibienesciertoqueelsaber noocupalugar,tambiénes
cierto que consume tiempo. El saber es una actividad. El
saber exige apropiacién,noséloconsumo.Unaorganiza-
cionquesabeesaquellaqueinviertetiempoyrecursosen
laapropiacionde esesaber.
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Las empresas inteligentes son organizaciones que sa-
benmasdeloquesabenlaspersonasquelasintegran.

Son empresas que incorporaron esos saberes indivi-
dualesy colectivos invirtiendo recursos, principalmente
enreducirdemanerasignificativalacomplejidad autoge-
nerada,discriminandoentreloutilyloinutil, repitiendolo
qguesirveyerradicandoloquenosirve.

Prescindir es un verbo que a menudo adquiere una
connotacién negativa. Todo lo contrario, prescindir su-
ponealcanzaroiniciarelcaminohacialanodependencia
o,enelmejordeloscasos, hacialaindependencia.

Prescindir de las dependencias es lapremisaenlaque
sedebe apalancar laINTELIGENCIA. Prescindir de ofer-
tas exitosas antes de que dejen de serlo, prescindir de
talentosantesde queellosmismosquierandejardeserlo,
prescindirdemodelosdenegocioantesdequesevuelvan
simplemente negocios estandarizados, prescindir de la
potenciacreadoradel fundador antesde quesuvitalidad
comienceadeclinar.






Elconocimiento auténtico,elquetransforma, no
tiene propietarios, tiene participantesy se construye
colectivamente. Ese conocimientoeslabase parauna
sociedad masequitativa.
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