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Los ejecutivos a menudo toman importantes decisiones de negocios
basandose en poco mas que la informacién publicitaria que aparece en
la contratapa de los libros. Pero deberian exigir estdndares mds altos: a

si mismos y a los expertos.

Por que los ejecutivos
pragmaticos deben tomar
en cuenta la teoria

del management

por Clayton M. Christensen y Michael E. Raynor

Antes que pueda describirle sus sintomas, el doctor es-
ribe una receta y dice: “Tome dos de estas pildoras tres
veces al dia y lldmeme la semana entrante”.

“Pero no le he dicho qué anda mal”, dice usted.“sComo
sabe que esto me ayudara?”

“¢Y por qué no?”, dice el doctor. “le sirvié a mis dos
ultimos pacientes”.

Ningin médico competente ejerceria jamds la medi-
cina de este modo, ni ninglin paciente racional lo acepta-
ria. Sin embargo, los profesores y consultores prescriben
rutinariamente este tipo de indicaciones genéricas y los
ejecutivos usualmente aceptan esa terapia, creyendo in-
genuamente que si una medida particular ayudé a otras
empresas a triunfar, también debe ayudar a la suya.

Considere al proveedor de equipos de telecomunicacio-
nes Lucent Technologies. A fines de los 90, las tres divi-

l magine que visita a su médico porque no se siente bien.

siones operativas de la empresa fueron reorganizadas en
11 “unidades candentes” (hot companies). La idea era que
cada negocio se gestionara en forma independiente, como
si fuera una nueva empresa interna. Los altos ejecutivos
proclamaron que este método lanzarfa a la empresa al
siguiente nivel de crecimiento y rentabilidad, llevando la
toma de decisiones a niveles inferiores de la jerarquia y
mads cercanos al mercado, permitiendo asf que ocurriera
una innovacion mds rdpida y mejor enfocada. Su creencia
estaba muy de moda. La descentralizacién y la autonomia
parecian haber ayudado a otras grandes empresas. Ade-
mads, todas las nuevas empresas que parecian tener un
desempeno tan bueno en ese momento eran pequenas,
auténomas y cercanas a sus mercados. Sin duda lo que era
bueno para ellas también lo seria para Lucent.

Pero no fue asi. La reorganizacién parecié hacer a Lu-
cent mds lenta y menos flexible en responder a las necesi-
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dades de sus clientes. Y en vez de ahorrar costos, agregd
todo un estrato nuevo de ellos.

4Cémo pudo ocurrir esto? ;Cémo pudo una férmula
que ayudo a otras empresas a volverse mds dgiles, rdpidas
y sensibles haber causado lo opuesto en Lucent?

Ocurrid porque el equipo gerencial del momento y sus
asesores actuaron como el médico y el paciente de nuestro
ejemplo inicial. El remedio que aplicaron —formar unida-
des de negocios pequenas, concentradas en productos y
cercanas a los clientes para hacer la empresa més innova-
dora y flexible- realmente funciona cuando las unidades
de negocios venden productos independientes y modula-
res. Los principales clientes de Lucent manejaban enor-
mes redes telefénicas. No compraban productos de uso
simple, sino més bien complicadas soluciones de sistemas
cuyos componentes tenfan que entrelazarse intrincada-
mente para que funcionaran en forma correcta y confia-
ble. Esos sistemas son disenados, vendidos y mantenidos
en forma éptima por empleados que no estan separados
en unidades inconexas que les impiden coordinar sus in-
teracciones independientes. Los ejecutivos de Lucent usa-
ron una teoria inapropiada para sus circunstancias, y los
resultados fueron desastrosos.

JTeoria, dice usted? Los ejecutivos suelen tener una
mala opinién de la teorfa, porque se relaciona con la pala-
bra “tedrico”, que tiene la connotacién de “poco practico”.
Pero no deberia ser asi. Una teoria es una formulacién
que predice qué medidas conducirdn a qué resultados y
por qué. Toda medida que tomen los ejecutivos y todo
plan que formulen se basa en alguna teorfa que retienen
inconscientemente y que los hace esperar que las medidas
producirdn los resultados que prevén. Pero al igual que
Monsieur Jourdain en El Burgués Gentilhombre, de Mo-
liére, que no se daba cuenta de que habia estado hablando
en prosa toda su vida, la mayoria de los ejecutivos no se
percata de que son dvidos usuarios de teorias.

Las buenas teorias son valiosas al menos en dos formas.
Primero, nos ayudan a predecir. Por ejemplo, la gravedad
es una teorfa. Como declaraciéon de causa y efecto nos
permite predecir que si damos un paso al borde de un pre-
cipicio caeremos, sin necesidad de que lo hagamos para
ver lo que pasa. De hecho, debido a que existen datos
confiables sélo respecto al pasado, el uso de teorias racio-
nales de causalidad es el inico modo en que los ejecutivos
pueden prever el futuro con algin grado de confianza. Se-
gundo, las teorias confiables nos asisten en nuestra inter-
pretacion del presente: nos ayudan a entender qué ocurre
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y por qué. Las teorias nos ayudan a separar las senales que
indican cambios importantes en el futuro del ruido que
no tiene importancia estratégica.

Establecer el papel predominante que desempena la
teoria en la toma de decisiones ejecutivas es el primero
de tres objetivos relacionados que esperamos lograr en
este articulo. También describiremos cdmo se desarrollan
las buenas teorfas y daremos una idea de cémo puede
mejorar una teoria con el tiempo. Finalmente, nos gusta-
ria ayudar a los ejecutivos a desarrollar una percepcién,
al leer un articulo o un libro, sobre las teorias en las que
pueden o no confiar. Sobre todo, nuestra meta es ayudar a
los ejecutivos a convertirse en consumidores inteligentes
de la teorfa de management para que las mejores obras
provenientes de las universidades y empresas de consul-
toria sean aprovechadas y para que las obras menos rigu-
rosas y con menos reflexiéon no hagan tanto dano.

De déonde proviene la teoria

La elaboracién de una teoria sélida procede en tres eta-
pas. Se inicia con una descripcion de algiin fenémeno que
deseamos entender. En fisica, el fendmeno podria ser el
comportamiento de particulas con alta energia; en los
negocios, podrian ser innovaciones que tienen éxito o fra-
casan en el mercado. En la ilustracién que aparece a la
derecha, esta etapa se representa como un fundamento
amplio. Eso se debe a que, a menos que el fendmeno se ob-
serve y se describa cuidadosamente en toda su amplitud y
complejidad, no se puede producir una buena teorfa. Sin
duda alguna, los investigadores estdn en camino de pro-
ducir una mala teorfa cuando observan impacientemente
unas cuantas empresas exitosas, identifican algunas prac-
ticas o caracteristicas que éstas parecen tener en comun y
luego concluyen que han visto lo suficiente para escribir
un articulo o un libro respecto a cdmo todas las empresas
pueden tener éxito. Esos articulos, por ejemplo, podrian
sugerir los siguientes argumentos:

- Debido a que la industria de telefonia inaldmbrica de
Europa tuvo tanto éxito tras organizarse con base en un
solo estandar de GSM, la industria estadounidense habria
alcanzado antes tasas mds altas de uso si también hubiera
concordado en un estdndar antes de arrancar.

. Si usted adopta este conjunto de mejores practicas
para tratar con los mejores proveedores, su empresa ten-
drd éxito al igual que las europeas.

Esos estudios son peligrosos precisamente porque nos
quieren hacer creer que debido a que cierta medicina ha
servido a algunas empresas ayudard a todas. Para aumentar
la comprensién mads alld de esta etapa, los investigadores
deben dar el segundo paso: clasificar los aspectos del fe-
némeno en categorias. Por ejemplo, los investigadores en
medicina clasifican la diabetes entre la que se inicia en la
etapa adulta y la que se inicia en la etapa juvenil. Asimismo,
los investigadores de management clasifican las estrategias
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de diversificacién en tipos verticales versus horizontales.
Esta clasificacion permite a los investigadores organizar fe-
némenos confusos y complejos en formas que destacan sus
diferencias mds significativas. Entonces es posible abordar
la etapa tres, que es formular una hipétesis de 1o que causa
el fendmeno y por qué. Y eso es la teorfa.

4COmo mejoran los investigadores esta teorfa prelimi-
nar? Tal como lo sugiere la curva descendente del diagrama,
el proceso es iterativo. Los investigadores usan su teoria
para predecir lo que verdn cuando observen otros ejemplos
del fenémeno de las diversas categorias que han definido
en la segunda etapa. Si la teoria predice con exactitud lo
que observan, se puede usar cada vez con mds confianza
para hacer predicciones en circunstancias similares.!

Formulacién de una
teorfa: una afirmacién de
qué causa qué y por qué.

A
Categorizaciéon

Prediccion Confirmacién

A Anomalia

Observacién y descripcién
de un fenémeno

Pero en sus observaciones adicionales los investigado-
res a menudo ven algo que la teorfa no puede explicar
ni predecir, una anomalia que sugiere que algo mas estd
ocurriendo. Deben entonces regresar a la etapa de catego-
rizacidn y agregar o quitar categorias o, algunas veces, re-
considerarlas totalmente. Los investigadores crean luego
una teoria mejorada con base en el nuevo esquema de ca-
tegorizacion. Esta nueva teoria sigue explicando las obser-
vaciones anteriores y también explica las que habian pa-
recido andmalas. En otras palabras, la teoria ahora puede
predecir con mds exactitud cdmo deberia comportarse el
fendmeno en una gama mdés amplia de circunstancias.

Para observar cdémo ha mejorado una teoria, veamos
cOmo ha evolucionado nuestra comprension del comercio
internacional. Por mucho tiempo se pensd que los paises
con recursos abundantes y baratos tendrian una ventaja
competitiva en las industrias en que éstos se usaban como
insumos importantes de produccion. Por ejemplo, las que
tienen mano de obra barata sobresaldrian en productos
con un alto contenido laboral. Esta teoria prevalecid hasta
que Michael Porter descubrié anomalias que la teorfa no
podia explicar. Japon, sin mineral de hierro y con poco
carbdn, se convirtié en un exitoso productor de acero.
Italia se convirtid en la principal productora mundial de
losa cerdmica, aunque sus costos de electricidad eran altos
y tenia que importar gran parte de la arcilla.

La teorfa de clusters competitivos de Porter surgio de
sus esfuerzos por explicar estas anomalias. El postulé que
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los clusters conducen a una intensa competencia, la que
lleva a las empresas a optimizar los procesos de investi-
gacion y desarrollo (I&D), produccién, entrenamiento y
logistica. Sus ideas no significaban que las nociones ante-
riores de ventajas basadas en recursos de bajo costo fueran
errdneas, sino simplemente que no explicaban de manera
suficiente el resultado en todas las situaciones. Asi, por
ejemplo, la gran industria de pulpa y papel de Canad4 se
puede explicar en términos de una relativa abundancia
de arboles, y el éxito de Bangalore en la programacién
de computadoras puede explicarse en términos de una
mano de obra abundante, educada y de bajo costo. Pero la
ventaja competitiva que han logrado ciertas industrias en
Japén, Italia y otros lugares sélo se puede explicar en tér-
minos de clusters industriales. La teoria mejo-
rada de Porter sugiere que en un conjunto de
circunstancias, donde hay una relativa abun-
dancia de algtn recurso que de otro modo es
escaso y valioso, un pais puede y debe explo-
tar esta ventaja y asf prosperar. En otra serie
de circunstancias donde no se dispone de esos
recursos, los encargados de las politicas pu-
blicas pueden estimular el desarrollo de clus-
ters para crear ventajas competitivas basadas
en procesos. Los gobiernos de paises como Ir-
landa y Singapur han usado la teoria de Por-
ter para elaborar politicas que han conducido
a la prosperidad precisamente en la forma en que su teo-
ria lo predice.

Ahora examinaremos tres aspectos del proceso de ela-
boracién de teorfas: la importancia de explicar lo que
causa un resultado, en lugar de sélo describir atributos
empiricamente relacionados con ese resultado; el pro-
ceso de categorizacion que permite a los tedricos pasar
de una comprensioén tentativa a predicciones confiables,
y la importancia de estudiar los fracasos para elaborar
buenas teorias.

Senalamiento preciso de las causas

En las primeras etapas de elaboracién de una teoria, las
personas por lo general identifican los atributos mas vi-
sibles del fendmeno a estudiar que parecen estar correla-
cionados con un resultado particular y usan esos atributos
como base para la categorizacin. Este es necesariamente
el punto de partida de la creacién de teorfa, pero rara vez
es mds que un importante primer paso. Toma tiempo de-
sarrollar categorfas que capten una comprension precisa
de lo que causa el resultado.

Considere la historia de los intentos del hombre por
volar. Los primeros investigadores observaron fuertes co-
rrelaciones entre poder volar y tener alas y plumas. Pero
cuando los humanos trataron de seguir las “mejores prac-
ticas” de los voladores més exitosos, atando alas empluma-
das a sus brazos, lanzdndose desde precipicios y aleteando
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con fuerza, no tuvieron éxito porque, pese a lo fuerte de
las correlaciones, los aviadores en potencia no habfan en-
tendido el mecanismo causal bésico del vuelo. Cuando
estos investigadores categorizaron el mundo en términos
de los atributos visibles mds obvios del fenémeno (por
ejemplo, alas versus ausencia de alas y plumas versus au-
sencia de plumas), lo mejor que pudieron hacer fue una
declaracién de correlacién: que la posesién de esos atri-
butos se relaciona con la capacidad de volar.

En esta etapa los investigadores a lo sumo pueden expre-
sar sus hallazgos en términos de grados de incertidumbre:
“debido a que un porcentaje tan alto de los seres con alas
y plumas puede volar al aletear (aunque los avestruces,
los emus, las gallinas y los kiwis no pueden hacerlo), con
toda probabilidad podré volar si fabrico alas con plumas
adheridas con pegamento, las ato con correas a mis brazos
y aleteo con fuerza al lanzarme de este precipicio”. Los que
usan la investigacién todavia en esta etapa como guia para
la accién a menudo se meten en problemas, debido a que
confunden la correlacién entre atributos y resultados con
el mecanismo causal subyacente. Por tanto, hacen lo que
creen necesario para tener éxito, pero fracasan.

Un sorprendente nimero de libros y articulos sobre
management confunden igualmente la correlacién entre
atributos y resultados con la causalidad. Preguntese, por
ejemplo, si alguna vez usted ha visto estudios que:

- Contrasten el éxito de empresas financiadas con capi-
tal de riesgo con las financiadas con capital corporativo
(implicando que la fuente de financiamiento de capital es
una causa de éxito mds bien que simplemente un atributo
que se puede relacionar con una empresa que resulta exi-
tosa por alguna otra razén actualmente desconocida).

- Impliquen que las empresas lideradas por CEO senci-
llos y comunes generan retornos para los accionistas que
son superiores a los de empresas manejadas por CEO os-
tentosos (insinuando que ciertos atributos de la persona-
lidad del CEO causan un mejoramiento en el desempeno
corporativo).

. Concluyan que 78% de las propietarias de viviendas
entre los 25 y los 35 afnos prefieren este producto sobre
aquél (implicando asi que los atributos de ser propietaria
de una vivienda, edad y género, hacen de algtin modo que
la gente prefiera un producto especifico).

Ninguno de estos estudios articula una teorfa de causa-
lidad. Todos expresan una correlacion entre los atributos
y los resultados, y eso es generalmente lo mejor que se
puede hacer cuando no se entiende lo que causa un de-
terminado resultado. En el primer caso, por ejemplo, los
estudios han demostrado que 20% de las nuevas empresas
financiadas por capitalistas de riesgo tiene éxito; otro 50%
termina entre las que estdn en problemas y el resto fra-
casa completamente. Otros estudios han demostrado que
la tasa de éxito de las empresas nuevas financiadas por
capital corporativo es muy inferior. Sin embargo, a partir
de esos estudios usted no puede concluir que su empresa
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nueva tendrd éxito si se financia con capital de riesgo. Pri-
mero debe saber qué hay en el capital de riesgo —el meca-
nismo— que contribuye al éxito de una empresa nueva.

Por desgracia, en la investigacién sobre management
muchos académicos y consultores se mantienen intencio-
nalmente en esta etapa basada en correlaciones de elabo-
racién de teorias, con la errénea creencia de que pueden
aumentar el poder predictivo de sus “teorias” procesando
enormes bases de datos en potentes computadoras y pro-
duciendo andlisis de regresién que miden las correlacio-
nes de atributos y resultados con grados cada vez maés
altos de significacion estadistica. Los ejecutivos que tratan
de guiarse por ese tipo de investigacién sélo pueden espe-
rar tener suerte: si adquieren los atributos recomendados
(que en promedio se relacionan con el éxito), de alguna
manera también se verdn favorecidos por el éxito.

Por lo general, los avances que llevan de la categoriza-
cién a una comprension de la causalidad fundamental no
provienen de procesar cada vez més datos, sino de una
investigacién de campo muy detallada, cuando los inves-
tigadores se introducen a las empresas para observar cui-
dadosamente el funcionamiento de los procesos causales.
Considere cémo ha progresado nuestra comprensién de
los métodos de produccion de Toyota. Inicialmente los
observadores se dieron cuenta de que los avances que es-
taban logrando las empresas japonesas en manufactura
superaban a los de sus contrapartes en Estados Unidos. Los
primeros esfuerzos de categorizacidn estaban vagamente
dirigidos al atributo mds obvio: quizds habia algo en la
cultura japonesa que hacia la diferencia.

Pero cuando los primeros investigadores visitaron las
plantas de Toyota en Japdn para ver sus métodos de pro-
duccién (a menudo llamados “manufactura ligera”), obser-
varon atributos maés significativos del sistema: inventarios
que se mantenian en un minimo, un sistema de programa-
cién de planta impulsado por tarjetas kanban en vez de
computadoras, y asi. Por desgracia pasaron muy pronto
de los atributos a las conclusiones, escribiendo libros que
aseguraban a los ejecutivos que, si ellos creaban sistemas
de manufactura con estos atributos, lograrian mejoras de
costos, calidad y rapidez comparables a los que disfruta
Toyota. Muchos fabricantes trataron de ajustarse a estos
atributos de manufactura ligera y, si bien muchos lograron
algunas mejoras, ninguno logrd siquiera un resultado cer-
cano a lo que Toyota habia hecho.

La investigacion de Steven Spear y Kent Bowen avanzo
la teoria en este campo sugiriendo causas fundamentales
de la capacidad de Toyota para mejorar continuamente la
calidad, la rapidez y el costo. Spear trabajé en varias lineas
de montaje de Toyota por algtin tiempo. Empezd a ver
un patrén en el modo en que la gente pensaba al disenar
cualquier proceso, por ejemplo, los procesos para capaci-
tar trabajadores, instalar asientos de automdviles o mante-
nimiento del equipo. Con base en esta cuidadosa y amplia
observacién, Spear y Bowen concluyeron que todos los
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procesos de Toyota estdn disenados de acuerdo con cua-
tro reglas especificas que crean circulos automaticos de
feedback, los cuales sefialan el camino hacia la mejora
continua. Utilizando este mecanismo, organizaciones tan
diversas como hospitales y fundiciones de aluminio han
empezado a lograr mejoras en una escala similar a la de
Toyota, aunque sus procesos tienen pocos atributos en
comun con el sistema de Toyota.

Avance hacia la predictibilidad

El vuelo tripulado comenzé a ser posible cuando el es-
tudio de lIa mecdnica de fluidos de Daniel Bernoulli le
ayud¢ a éste a entender el mecanismo que crea la fuerza
ascensional. Aun asi, entender el mecanismo ain no era
suficiente para hacer predecible este tipo de vuelo. Se re-
querfa més estudio para identificar las circunstancias en
las que ese mecanismo funcionaba o no funcionaba.

Cuando los aviadores usaron el conocimiento logrado
por Bernoulli para construir aviones con alas aerodindmi-
cas, algunos todavia se estrellaban. Entonces tuvieron que
descubrir qué hubo en esas circunstancias que condujo
al fracaso. En esencia, ellos dejaron de preguntar “icudles
atributos se relacionan con el éxito?” y se concentraron
en la pregunta “sen qué circunstancias fracasard esta teo-
ria?”. Aprendieron, por ejemplo, que si subfan en forma
muy empinada, se creaba una sustentacién insuficiente.
Asimismo, en ciertos tipos de turbulencia, los bolsones de
aire con una densidad relativamente baja que se formaban
bajo un ala podian causar un subito descenso. Conforme
los aviadores llegaron a reconocer las circunstancias que
requerian diferentes tecnologias y técnicas de pilotaje, asi
como otros factores que hacian demasiado peligrosos los
intentos por volar, el vuelo tripulado no sélo llegé a ser
posible, sino predecible.

En la investigaciéon del management ocurren avances
similares en la predictibilidad cuando los investigadores
no sdélo identifican el mecanismo causal que vincula las
acciones con los resultados, sino que proceden a describir
las circunstancias en las que ese mecanismo genera o no
éxito. Esto les permite descubrir si los ejecutivos deben
ajustar la forma en que dirigen sus empresas en estas dis-
tintas circunstancias y como deben hacerlo. En otras pala-
bras, las buenas teorias dependen de las circunstancias:
no sélo definen qué causa algo y por qué, sino también la
forma en que el mecanismo causal producird diferentes
resultados en distintas situaciones.

Por ejemplo, dos pares de investigadores han estado estu-
diando en forma independiente por qué es tan dificil para
las empresas entregar retornos superiores a los accionistas
durante un perfiodo sostenido. Recientemente publicaron
libros basados en una cuidadosa investigacion sobre esa pre-
gunta que llegan a conclusiones opuestas. Profit from the
Core observa que las empresas cuyo desempenio es 6ptimo
y mds duradero son, en promedio, las que han buscado cre-
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cimiento en dreas cercanas a las destrezas que han desa-
rrollado en sus negocios principales. Este libro recomienda
que otros ejecutivos hagan lo mismo. En contraste, Creative
Destruction concluye que debido a que la mayoria de los
negocios atractivos en tltima instancia pierde su brillo, los
ejecutivos deben introducir a sus empresas la dindmica ac-
cién del capitalismo emprendedor y estar dispuestos a crear
nuevos negocios principales.

Debido a que han yuxtapuesto su trabajo en una forma
tan til, podemos ver que lo que los investigadores han
hecho es definir la pregunta esencial que conducird a la
etapa de predictibilidad del ciclo de elaboracién de teorfa:
“sen qué circunstancias me ayudard el hecho de seguir
cerca del negocio principal a mantener retornos superio-
res, y cuando serd critico echar a andar las fuerzas de la
destruccidn creativa?”. Cuando los investigadores han de-
finido el conjunto de diferentes situaciones en las que
los ejecutivos podrian hallarse en relacién con esta pre-
gunta, y luego enuncian una teorfa dependiente de las
circunstancias, las personas pueden empezar a seguir sus
recomendaciones con una mayor confianza de estar en el
rumbo correcto.

Las teorias dependientes de las circunstancias permiten
a los ejecutivos entender qué hay en su actual situacién
que ha permitido el éxito de sus tdcticas y estrategias.
Ademds, les ayudan a reconocer cudndo estdn cambiando
importantes circunstancias de su entorno competitivo, de
modo que puedan empezar a “pilotear su aviéon” en forma
diferente para mantener su éxito en la nueva circunstan-
cia. Las teorias que han avanzado hasta esta etapa no sélo
pueden ayudar a hacer el éxito posible y predecible, sino
también sostenible. El trabajo de elaborar teorias cada vez
mejores nunca termina. Aunque la teoria de clusters de
Porter ha demostrado ser muy valiosa, existe la oportuni-
dad para que un nuevo investigador entre al escenario
y descubra por qué los clusters que aparentan ser tan ro-
bustos se pueden desintegrar. Eso llevard a una teorfa atin
mads sélida sobre ventajas competitivas internacionales.

La importancia de los fracasos

Observe cuédn esencial es para los investigadores después de
crear una hipdtesis sobre un mecanismo causal, identificar
las circunstancias en que las empresas hicieron exactamente
lo prescrito, pero fallaron. Por desgracia, muchos investiga-
dores del management estdn tan centrados en las empresas
que tienen éxito que no estudian los fracasos. La obsesién
por estudiar las companias exitosas y sus “mejores practicas”
es una de las principales razones por las que las modas y
trivialidades en el management vienen y van con una regu-
laridad tan alarmante, y por la que mucha reflexién sobre
esta drea que se halla en sus primeras etapas no se sigue
desarrollando. Los ejecutivos prueban los consejos que re-
ciben porque suenan bien y los descartan cuando encuen-
tran circunstancias en las que las acciones recomendadas no
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generan los resultados predichos. Con suma frecuencia su
conclusidn es: “Esto no funciona”.

La pregunta “scudndo no funciona?” es una llave mé-
gica que permite que afirmaciones de causalidad se ex-
presen en formas dependientes de las circunstancias. Por
razones que no entendemos plenamente, muchos investi-
gadores y autores de management temen hacer girar esa
llave. En consecuencia, muchas corrientes prometedoras
de investigacion han caido en desuso y descrédito porque
sus proponentes descuidadamente afirmaron que funcio-
narfan en todos los casos, en vez de intentar saber cudndo
funcionan, cuando no y por qué.

En una buena relacién doctor-paciente, los médicos
pueden analizar y diagnosticar el problema y prescribir
una terapia adecuada. En contraste, la relacién entre los
ejecutivos y los que investigan el management es distante.
Cuando los ejecutivos hacen preguntas tales como “sse
aplica esto a mi sector?” 0 “sse aplica esto a los servicios al
igual que a los productos?”, en realidad estdn tratando de
entender las circunstancias en las que la teorfa funciona
0 no. Muchos de ellos ya se han quemado con teorfas mal
aplicadas. Para saber inequivocamente en qué circunstan-
cias se encuentran, los ejecutivos también deben saber en
cudles no se encuentran. Por ello acertar en las categorias
definidas por las circunstancias es tan importante en el
proceso de elaborar una teoria util.

En nuestros estudios hemos observado que los esque-
mas de categorizacidon basados en el sector o basados en
productos versus servicios casi nunca
constituyen un fundamento ttil para
la teoria confiable, porque las circuns-
tancias que hacen que una teorfa fra-
case o tenga éxito usualmente tras-
cienden los limites del sector. Por
ejemplo, The Innovator’s Dilemma des-
cribié como el mismo mecanismo que
permitié que las empresas recién lle-
gadas trastornaran a las principales
empresas establecidas en computadoras y unidades de
disco también hizo caer a las principales empresas de exca-
vadoras mecdnicas, acero, venta minorista, motocicletas y
software de contabilidad. Las circunstancias importantes
para esta teoria nada tienen que ver con el sector en el
que estd una empresa. Mds bien, tienen que ver con si
una innovacién es o no financieramente atractiva para el
modelo de negocios de una empresa. El mecanismo —el
proceso de asignacion de recursos— hace que los lideres
establecidos ganen las batallas competitivas cuando una
innovacion es financieramente atractiva para su modelo
de negocios. Y el mismo mecanismo los incapacita cuando
son atacados por innovadores disruptivos cuyos produc-
tos, modelos de utilidades y clientes no son atractivos para
su modelo.

Podemos confiar en una teoria sélo cuando, como ocu-
rre en este ejemplo, su descripcién de las medidas que
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conducirdn al éxito explica como variardn éstas conforme
cambien las circunstancias. Esta es una de las principales
razones por las que el mundo de los ejecutivos innova-
dores ha sido bastante aleatorio. La categorizacion cha-
pucera de los investigadores ha conducido a un tipo de
recomendacion que se aplica a todos los casos, lo que ha
llevado a resultados pobres en muchas circunstancias. No
serd sino hasta que empecemos a elaborar teorias que los
ejecutivos puedan usar en una forma que dependa de las
circunstancias cuando empezaremos a lograr un éxito pre-
decible en el mundo del management.

Volvamos al ejemplo de Lucent. Ahora la empresa se
estd recuperando: su participacion de mercado en grupos
clave de productos se ha estabilizado, los clientes infor-
man de una mayor satisfaccién y el precio de las acciones
se estd recobrando. Irénicamente, gran parte del cambio
parece haber sido resultado no sélo de revertir la reorga-
nizacion de los 90, sino de pasar a una estructura ain
mads centralizada. El actual equipo de alta gerencia reco-
nocié explicitamente el dafno que crearon las iniciativas
anteriores de descentralizacion y, guiado por una teoria
apropiada para la complejidad de los productos y merca-
dos de Lucent, ha estado esforzandose por restablecer una
estructura eficiente que esté en armonia con las necesida-
des de los productos y las tecnologias de la empresa.

La moraleja de esta historia es que en los negocios, al
igual que en la medicina, no hay una receta unica que
cure todos los males. Los ejecutivos de Lucent se sintie-
ron presionados a crecer en la década
de los 90. Lucent tenia una estructura
relativamente centralizada de toma de
decisiones y un buen grado de buro-
cracia. Debido a que la mayoria de las
empresas de tecnologia de crecimiento
rdpido del momento estaba compa-
rativamente libre de esas estructuras,
los ejecutivos concluyeron que Lucent
debia imitarlas. Era una creencia que
no sdlo era respaldada, sino también propagada por una
serie de investigadores de management. Lo que se pasd
por alto, con resultados desastrosos, fue que Lucent es-
taba emulando los atributos de empresas pequenas y
de rdpido crecimiento, cuando sus circunstancias eran
fundamentalmente diferentes. Los ejecutivos necesita-
ban una teoria que los guiara a la estructura organiza-
cional Optima para las circunstancias reales en que se
encontraba la empresa.

Como convertirse en un consumidor

discerniente de teorias

Los ejecutivos que tienen resolver un problema quieren ir
al grano: squé teoria les ayudard? ;Cémo pueden distin-
guir una buena teoria de una mala? Es decir, scudndo esta
una teoria lo suficientemente bien desarrollada para que
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su esquema de categorizacion esté realmente basado en
vinculos causales entre circunstancias, medidas y resul-
tados y no en coincidencias? A continuacién se ofrecen
algunas ideas para ayudarle a decidir cuédn apropiada sera
cualquier teorfa o conjunto de recomendaciones para la
situacion de su empresa.

. Cuando los investigadores recién comienzan a estu-
diar un problema o asunto de negocio, los articulos que
simplemente describen el fendmeno pueden convertirse
en una base extremadamente valiosa para los intentos
subsiguientes de los investigadores por definir categorias
y luego explicar lo que causa que el fendmeno ocurra. Por
ejemplo, el trabajo inicial realizado por Ananth Raman y
sus colegas sacudié al mundo de los estudios de cadenas
de suministro, simplemente demostrando que las empre-
sas que contaban incluso con los sistemas mads sofistica-
dos de lectura de cddigos de barras tenian registros de
inventarios notoriamente inexactos. Estas observaciones
los llevaron a la siguiente etapa, en la que clasificaron los
tipos de errores que producian los sistemas de lectura y las
tiendas donde esos tipos de errores ocurrian con mayor
frecuencia. Raman y sus colegas comenzaron a observar
cuidadosamente los procesos de inventario para ver exac-
tamente qué tipos de conductas pueden causar estos erro-
res. A partir de esta base puede surgir una teoria que ex-
plique qué sistemas funcionan bajo qué circunstancias.

. Cuidese de los trabajos que insisten en la necesidad
de un cambio revolucionario de todas las cosas. Fsta es
la falacia de pasar directamente de la descripcién a la
teoria. Si los autores implican que sus hallazgos se aplican
atodas las empresas y en todas las situaciones, no les crea.
Usualmente las cosas son como son por muy buenas ra-
zones. Debemos saber no s6lo donde, cuando y por qué
deben cambiar las cosas, sino también qué debe seguir
siendo igual. La mayoria de las veces, los nuevos esquemas
de categorizacion no trastornan el pensamiento estable-
cido. Mds bien, aportan nuevas ideas respecto a como pen-
sar y actuar de modos dependientes de las circunstancias.
Por ejemplo, la obra de Porter sobre competitividad inter-
nacional no echd por tierra la teoria de comercio, sino mas
bien identificé una circunstancia en la que un mecanismo
diferente de accidn condujo a ventajas competitivas.

- Si los autores clasifican el fendmeno que estdn des-
cribiendo en categorias basadas en sus atributos, simple-
mente acepte que el estudio representa s6lo un paso preli-
minar hacia una teorfa confiable. Lo mds que usted puede
saber en esta etapa es que existe cierta relacion entre las
caracteristicas de las empresas que se estdn estudiando y
los resultados que experimentan. Estas se pueden descri-
bir en términos de una tendencia general (20% de todas
las empresas financiadas con capital de riesgo alcanza el
éxito; muchas menos empresas financiadas con capital
corporativo lo hacen). Pero si se usan para guiar las accio-
nes de su empresa puede meterse en problemas.

. Correlaciones que se disfrazan como causalidad a me-
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nudo toman la forma de adjetivos. Sin embargo, una ver-
dadera teoria debe incluir un mecanismo, que es una des-
cripcién de cdmo funciona algo. Por tanto, una teoria de
cOmo ayuda el financiamiento al éxito de las empresas
nuevas podria sugerir que lo que los capitalistas de riesgo
hacen para ayudar a las nuevas empresas a triunfar es
distribuir pequenas cantidades de fondos para muchos
experimentos. Eso estimula a las nuevas empresas a aban-
donar de inmediato las iniciativas fallidas y a probar
nuevos métodos. Lo que hacen los capitalistas corporati-
vos, que resulta menos eficaz, es inundar a una empresa
nueva con una gran cantidad de dinero al principio, per-
mitiéndole seguir por mucho tiempo una iniciativa que
estd condenada al fracaso. Luego retiran su respaldo, im-
pidiendo asi que la empresa pruebe métodos diferentes
para descubrir lo que funcionard. Durante el boom de
las empresas puntocom, cuando los capitalistas de riesgo
inundaron de dinero a las nuevas empresas, el hecho de
que los fondos en sf fueran de riesgo no ayudo a revertir
el desastre predecible.

-Recuerde que los hallazgos de un investigador casi
nunca pueden considerarse finales. El descubrimiento de
una circunstancia en la que una teoria no predijo exacta-
mente un resultado es un triunfo, no un fracaso. El pro-
greso resulta de perfeccionar las teorfas para explicar las
situaciones en las cuales la teoria fall, de modo que la
teoria del management pueda avanzar.

Cuando advertir no es suficiente

Al adquirir ideas, no existe una oficina de defensa del con-
sumidor donde los ejecutivos puedan acudir en busca de
una evaluacion de cudn util les resultard una determinada
teoria. Los editores de revistas de management publican
una gama de distintos puntos de vista sobre asuntos im-
portantes, dejandoles la decision a los lectores de qué teo-
rias deben usar para guiar sus acciones.

Pero en el mercado de ideas, el caveat emptor —la adver-
tencia al lector que se cuide- evita el deber de investigar.
Para la mayoria de los ejecutivos, probar una nueva idea
para ver si funciona simplemente no es una opcion: hay
demasiado en juego. Esperamos que una comprension de
lo que constituye una buena teoria ayude a los investiga-
dores a descubrir mejor los mecanismos que causan los
resultados que interesan a los ejecutivos. Esperamos que
una comprension maés profunda de lo que hace ttil la
teoria permitird a los editores escoger qué estudios pu-
blicardn y a los ejecutivos seleccionar qué articulos lee-
rdn y creerdn, con base en algo mds que las credenciales
o el éxito pasado de los autores. V]

[1] Kar] Popper afirm6 que cuando un investigador llega a la fase en que una
teorfa predice con exactitud lo que se ha observado, el investigador s6lo puede
afirmar que la prueba o experimento “no logré refutar” la teorfa. Véase La
légica de la investigacion cientifica (Tecnos, 1973).
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