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El camino hacia la empresa liquida en tres actos
Sergi Corbeto

Ante el estupor que esta provocando la crisis sanitaria global del coronavirus en todos
los ambitos de nuestras sociedades, solo las organizaciones que se transformen de
manera real, profunda y rapida seran capaces de sobrevivir a la estampida que viene y
lograr una nueva version de si mismas. ¢Qué tipo de empresa es la suya?

Prepandemia: a vueltas con la cuenta de explotacion

En 1970 el economista neoliberal estadounidense Milton Friedman escribid un articulo en
Times Magazine en el que aseveraba con impunidad: "El Unico propdésito de una empresa es
generar beneficios para los accionistas". Afadia que, para prevenir la inflacion, salvar empleos,
cuidar el medio ambiente y otros caprichos ya estan los Estados. Al accionista no se le puede
robar dividendo con esas futilidades.
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Todos nos lo creimos: organizaciones, gobiernos, ciudadanos, empleados y, por supuesto,
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CEOs y accionistas. Estos dos ultimos los que mas.

Las escuelas de negocio elevaron la cuenta de pérdidas y ganancias (o cuenta de explotacién o
P&L) a gran objeto de culto de la gestion empresarial. Los directivos la han venerado, relamido,
dado y pulido cera como maxima expresion de la dimensiéon de un negocio. Los sistemas
fiscales basicamente interpelan a “sus clientes empresariales” a través del lenguaje
administrativo-contable. Incluso en el mundo de las start-ups las rondas de financiacion estan
intimamente sujetas a la evolucidn de indicadores de naturaleza econdémica-financiera. Y asi
nos ha ido, asi nos va.

Esta imperfecta abstraccion que intenta representar la realidad de una empresa arrastra
sutiles inconvenientes. En primer lugar, se abre y cierra en un afio, pero una empresa no nace y
muere cada 12 meses. Las distorsiones y tensiones ciclicas que esto provoca en la manera de
actuar y liderar son mas que evidentes. Por otro lado, se expresa mediante aritmética y no
gramatica. Los numeros nunca llegaran donde llega la prosa. Y con ello se pierde mucha
profundidad de campo y conocimiento cualitativo sobre los grandes porqués de los estados
contables y la situacion de la empresa. Ademas, su arquitectura es tan rigida que no permite
introducir innovaciones estructurales. Los estandares internacionales son tremendamente
severos e inamovibles. La cuenta de explotaciéon no ha sufrido grandes cambios desde que se
inventd (a mediados del siglo XV). Por dltimo, se alimenta de inputs (aportaciones) filtrados por
una sola funcion vertical (finanzas). Y eso es un factor limitante porque se pierde por el camino
una gran cantidad de texturas y matices provenientes de otras funciones organizacionales.

Ante este panorama no es de extrafiar que muchos ya estemos viendo en ella la fuente de
muchos frenos a la modernizacién de la gestion empresarial. Y no se enfaden los mas liberales.
Nada mas lejos de mi intencion que negar la mayor: una empresa sin beneficios frondosos no
tiene sentido. Pero para que esa fertilidad se dé, el verde del bottom line (linea de ingresos
menos gastos) debe ser verde sostenible.

Parado¢jicamente, para que ello suceda, se hace imprescindible que este totem del ambito
empresarial se dinamite o, como minimo, se aparte a un rincon del imaginario dashboard
(cuadro de mandos) de los gestores.

Y a rey muerto, rey puesto. Y en eso estabamos... hasta que llego el virus.

Pandemia: de grandes a pequefios... ¢Y viceversa?

El coronavirus es mas pequefio que usted. Muchisimo mas: mide tan sé6lo 0,00001 milimetros.
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Pero tiene una estrategia perfecta, posiblemente el mejor plan de guerra escrito en la historia
reciente.

Y con esa hoja de ruta organica y legitima desde su punto de vista (piénselo, s6lo busca su
supervivencia) se ha apoderado del mundo y ha secuestrado un activo estratégico de la
humanidad: la prosperidad.

Un organismo nimio, mindsculo, estd mostrandose mas terrorifico y devastador que tres
enormes aviones tumbando grandes simbolos o un monumental fallo de célculo de algunos
lobos de Wall Street escudados tras perversos algoritmos.

Si reflexionamos con frialdad, hacia tiempo que no nos sentiamos tan pequefios. Al menos por
nuestras latitudes. Marchabamos victoriosos pisando fuerte la Tierra. Camindbamos altivos,
escupiendo veneno al aire, vomitando plastico al mar, maltratando al tiempo y ninguneando al
futuro. Nos acogiamos a la tecnologia como salvoconducto reparador y trampolin a la
abundancia y la inmortalidad. Y dejabamos cocerse al chup chup de las redes sociales la
revolucién sociopolitica que iba a fundar la siguiente maravilla redentora, fuere la que fuese.

El virus ya lo predijo Greta Thunberg. Guste o no, la activista sueca agité la colmena. Seguro
que hay tantas luces como sombras sobre ella, pero si nos atenemos a los hechos, la joven de
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la generaciéon Z detond el vocabulario: de "cambio” a "emergencia". Y de repente, cuando todos
empezabamos a prestar algo de atencion... jquerias emergencia, toma alarma! Estamos en un
callején épico de Gaia.

Asi que aqui estamos, estupefactos, disimulando el trauma en infinitas conversaciones
digitales. Viendo la vida pasar tras las pantallas. Sin tener mucha idea de qué hacer ni qué
decir. Pequefios. Nos sentimos pequefios. ¢ Volveremos a ser grandes?

Postpandemia: ¢el fin del cinismo corporativo?

Justo un segundo antes del confinamiento el escenario en la gestiébn empresarial sobre el que
actudbamos se definia con seis grandes tendencias: poner a los clientes y al talento en el
centro estaba dejando de ser un hype (exageracion) recurrente para empezar a formar parte del
pensamiento estratégico y la accién efectiva; la agilidad, la transversalidad y la innovacion en
sprints descentralizados estaban avanzando como filosofias de trabajo; los estandares de
liderazgo estaban mutando hacia modelos mucho mas organicos y empaticos; la cultura
organizacional y la marca se empezaban a conectar a través de una narrativa centrada en el
impacto social como gran propoésito corporativo; la transformacion digital estaba matizandose y
reconvirtiéendose a transformacion humanista y, por dltimo, la recoleccion y el tratamiento de
datos entraba en un debate ético-socioldgico de alta complejidad.

Estas fuerzas regeneradoras cuestionaban el mencionado imperio de la cuenta de explotacion.
Y al hacerlo provocaban tension, contracorrientes y posiciones ultradefensivas. Una gran
cohorte de guardianes de lo habitual se defendia con ufias y dientes. Con altas dosis de
cinismo se realizaban ajustes estéticos para mostrar a los mercados y comunidades una
modernidad impostada: plantando arboles mientras se bloqueaba la sustitucion de polietilenos y
grasas saturadas, montando equipos agiles mientras el jefe lideraba en vertical, abrazando al
cliente con pufales por la espalda... y otras lindezas que todos sabremos reconocer.

Pero por supuesto que el avance existia y también hay evidencia de ello: megacorporaciones
desmontando silos a base de proyectos transversales, marketing y departamentos de recursos
humanos desarrollando campafias de comunicacion con el mismo relato o ejercicios de
verdadera cocreacion de valor con clientes y empleados.

En fin, que habia partido. Sin embargo, de repente un arbitro minusculo e inesperado llega para
decretar la suspensién de tan abigarrada contienda. Y nos mete a todos en el vestuario, bueno,
en el sétano.
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La gran pregunta es, cuando se reinicie el partido, ¢a qué salimos a jugar? Cuando se levante
si, pero estampida, a fin de
cto a su transformacion?

PROFUNDIDAD ¥ SOSTENIBILIDAD DE LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL POST-COVID19
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Y para especular de manera

ilustrada con posibles rutas vamos a utilizar esta matriz (la tabla de la derecha). En el eje
vertical se activa la variable Velocidad relativa de transformacién. Indica el ritmo de cambio de
una organizacion determinada con respecto la velocidad media de transformacion de su
mercado de referencia. En el eje horizontal se emplea la variable Profundidad y sostenibilidad
de la transformacién. Indica si lo que esta siendo modificado forma parte de lo estructural, de lo
que de verdad importa en una empresa. Por otra parte, recoge la vision a largo plazo y organica
de los cambios.

Jugando con estos dos vectores surgen cuatro tipologias de organizacién que podrian servir de
referencia para que usted posicione su propia empresa:

Solo Ghosts. Son aquellas que directamente se han quedado en la inopia. Ni se han enterado
de lo que pasaba y estad pasando, ni van a darse cuenta que estan moribundas. Ya casi son
espiritus en pena que vagan confusas ante una inalcanzable realidad, con ojos enturbiados,
moviéndose a tientas, sin percatarse de que sus modelos de negocio, sus politicas operativas y
su cultura corporativa se quedaron en el pleistoceno. No van ni a intentarlo. Game over!

Pose Strikers. Empresas que marcan pose en un intento de estar a la moda. Se agarran
rapidamente a lo trendy para salir ideales en la foto. Pero esta actitud de postureo no los lleva a
ningun lado. Fundamentalmente porque no penetra en lo esencial. Los ajustes que realizan
tienen mas que ver con narrativas vacuas, desprovistas de propdsito real, con concesiones
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descentralizadoras de programas no estratégicos, con politicas inconsistentes, con proyectos
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Crumb Pickers. Lo hacen

bien, si. Accionan las palancas esenciales de la transformacion y se enfocan en proyectos
criticos que provocan cambios estructurales reales. Pero llegan tarde con respecto a los que
han tomado la delantera en el sector. Y ese retraso, posiblemente provocado por la
hiperburocratizacion, la centralizacion de liderazgo, la verticalidad y una cultura organizativa
poco dinamica, lleva a estas empresas a un escenario en el que basicamente se dedicaran a
recoger las migas que van dejando los pioneros por el camino. ¢Les sera suficiente para
sobrevivir?

True Leapers. Los que de verdad han saltado hacia delante. Organizaciones que estan
utilizando el confinamiento para repensar y afinar su proposito (posiblemente mas conectado
con el impacto social), estan vinculando sus estrategias de digitalizacion a las necesidades y
competencias emergentes, estdn aumentando la productividad gracias a la agilidad de los
equipos remotos de alto rendimiento, estan anticipando los insights y necesidades del
consumidor y cliente post-COVID19 y, en definitiva, muestran una cultura organizacional lo
suficientemente liquida como para moverse con celeridad hacia una nueva version de si
mismas.

Sea cual sea la tipologia en la que usted ubica a su propia compafia, esta claro que aplicar
velocidad a la transformacién y repensar lo que de verdad importa son, en estos momentos, los
dos grandes asuntos en la agenda postpandemia de cualquier comité de direccion.

Page 6
esglobal.org


https://www.esglobal.org/wp-content/uploads/2020/05/Tabla_Final.jpg

esg|0ba| Tu ventana al mundo en espafiol

Epilogo: la crisis empieza ahora

Nuestra estupefaccion estd poco a poco convirtiéndose en un extrafio cosquilleo al anticipar la
explosion de jubilo colectivo que viviremos en unas semanas. Las compuertas se van a abrir
pronto dando lugar a esa gran estampida. De repente nos volveremos a sentir grandes... pero
me temo que esas sensaciones duraran poco.

Una gran crisis de confianza se apoderara del lado de la demanda. Los diezmados bolsillos y
las cargas financieras contraidas jugaran en contra de un repunte del consumo. Las mecéanicas
de los servicios se veran alteradas por las medidas sanitarias preventivas castigando a los
usuarios con engorrosos cambios de habitos. El consumidor digital habrad ganado terreno
empujando al consumidor tradicional a modelos de omnicanalidad sin fisuras. Y en definitiva se
reconfigurara notablemente la piramide de insights, necesidades y deseos que movia a la toma
de decisiones de compra y consumo.
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En el lado de la oferta veremos dramaticas tensiones sectoriales. Las compafias energéticas y
de transporte se preguntaran si aceleran o frenan sus avances hacia tecnologias mas limpias.
Los grandes jugadores de telecomunicaciones llevardn a cabo un morboso baile con los
Estados sedientos de vigilancia ciudadana. La industria farmacéutica tendra medio ojo en sus
desarrollos programados y, otro medio, en soluciones para posibles rebrotes. Las empresas de
gran consumo y consumo selectivo buscaran la manera de mantener las aceleraciones de
ciertas categorias durante la pandemia y reconquistar el terreno perdido con otras. Los bancos
haran malabares para equilibrar sus objetivos de negocio con una imprescindible sensibilidad
social por los colectivos méas afectados. Las industrias creativas generaran narrativas inspiradas
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en la crisis y la postpandemia, no sin cierto pudor, y exploraran nuevos canales para dinamizar
el consumo de esos contenidos. El sector publico vera un fuerte aumento de la presion de la
opinién ciudadana en lo referente a eficiencia politica y agilidad de los servicios sociales. Las
pymes sufriran tanto con la tesoreria que muchas caeran. En el medio plazo, perderemos la
magia que aportaban las empresas de menor tamafio reforzando aun mas el poder oligarquico.
Y con paciencia aguardaremos el resurgir de nuevas start-ups con ideas maravillosas. Asi que,
en general, cualquier sector entrara en nuevos fangos por los que sera complejo transitar.

Pero hay algo que podria ayudar mucho a que la sensacién de grandeza no se desvanezca: el
recuerdo. La memoria de los abrazos infinitos con los que tenemos en casa, las conversaciones
piel a piel con nuestros hijos, las retadoras video-reuniones con nuestros equipos, la épica de
los que estan en la primera linea de combate, las desgraciadas y dolorosisimas bajas... Estas
semanas no pueden caer en el olvido. Las ingentes cantidades de buenismo, buenrollismo y
balconismo que han florecido deberian capitalizarse en este incierto futuro con el que nos
tocara bailar. Ha llegado el momento de marcarnos un forward to basics, es decir, un paso
hacia delante para volver a lo esencial, tan rotundo como reparador.

Recordad que vivimos una experiencia traumatica y rescatar las mas atavicas emociones,
tensiones y aprendizajes experimentados en el confinamiento permitird proyectarnos como
colectivo hacia un 2021 en el que jseguro! volveremos a sentirnos grandes. Pero esta vez con
razon.

Este articulo forma parte del especial

‘El futuro que viene: cdmo el coronavirus estd cambiando el mundo'.
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