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Cuando nos preparamos
para tomar decisiones,
tendemos a pensar que
el futuro sera tal como
esperamos que sea, lo
cual no siempre tiene por
qué ser asi. Es posible
remediar este punto

en blanco en nuestro
pensamiento, pero para
ello necesitamos cambiar
la visidn tanto del pasado
como del futuro.
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as transiciones son, por naturaleza, inesperadas. Pa-
L raddjicamente, han ocurrido con tanta frecuencia
alolargo de la historia (incluida la historia de los nego-
cios) que ningin lider empresarial deberia nunca sor-
prenderse completamente por encontrarse con una. Es-
tar preparado para una transicion y saber como trans-
formarla de amenaza en crecimiento deberia ser par-
te del arsenal estratégico de todo directivo, ya que la ex-
periencia demuestra que vivira para ver una.

Uno de los problemas que tenemos para compren-
der el riesgo de la transicion es que, cuando miramos
al pasado, vemos un camino histérico y aprendemos ra-
pidamente a verlo como algo obvio e inevitable. De igual
forma, cuando miramos hacia delante, vemos una his-
toria futura. La llamamos nuestra “base de prevision”,
el “caso mas probable” o la “perspectiva”. Mientras que
una parte de nuestra mente sabe que siempre hay in-
certidumbre acerca del futuro, otra parte se siente ra-
pidamente coémoda asumiendo que el futuro que noso-
tros consideramos mas probable es, de alguna forma,
real e, incluso, inevitable. Esa suposicién lleva a un va-
go y despreocupado no-pensar sobre el futuro. Para re-
mediar este punto en blanco en nuestro pensamiento,
necesitamos cambiar nuestra visién tanto del pasado co-
mo del futuro.

Cuando miramos al pasado, tenemos que ver un na-
mero de historias alternativas dominantes que pudie-
ron haber ocurrido facilmente: los griegos perdieron
la batalla de Salamina ante los persas, lo que asegur6
el dominio asiatico sobre Europa Occidental; los solda-
dos de la Unién perdieron la batalla de Gettysburg, el
ejército de Lee tomo el control del esta-
do de Pennsylvania y el Sur gané su in-
dependencia; los diques de Nueva Or-
leans se expandieron y reforzaron an-
tes de que el Katrina los golpeara.

O, en el mundo de los negocios: las

leyes medievales europeas contra los in-
tereses compuestos no fueron nunca
revocadas; el modelo T fue inventado y
comercializado por una empresa rusa;
IBM decidi6 no meterse en el negocio de los ordena-
dores; Xerox comercializé con éxito el raton y las inter-
faces graficas; Apple puso el codigo de su sistema ope-
rativo a disposiciéon de todo el mundo.

¢Qué habria ocurrido? ¢Cémo seria de diferente
nuestro mundo hoy? ¢Qué fortunas no se habrian crea-
do jamas? :Qué fortunas se habrian multiplicado mas
alla de lo imaginable?

A modo de comparacién, pensemos en el ajedrez,
el juego de estrategia por excelencia. A mitad de una
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partida, un gran maestro como Garry Kasparov inspec-
ciona el tablero y ve una docena de posibles historias
sintéticas futuras en juego. Al identificar la historia fu-
tura que él desea hacer realidad, Kasparov trabaja en
retrospectiva a través de ella para identificar el Ginico
y mejor movimiento que puede hacer justo ahora,
aquél con las mejores opciones y probabilidades, y el
primer paso en el particular camino que Kasparov de-
sea crear.

Por supuesto, Kasparov debe hacer un movimiento
—lo obligan las reglas del ajedrez—. En la vida real no
estamos obligados a movernos. Podemos posponer
nuestra decision, dejar que pase el tiempo y que un po-
co mas de la historia se transforme de sintética en real
antes de decidir. Sin embargo, esperar es un narcéti-
co: placentero, adictivo y, en definitiva, fatal.

Pasados alternativos, futuros posibles

Ver el mundo en términos de posibilidades multiples
(lo que Jorge Luis Borges llamé “el jardin de los sen-
deros que se bifurcan”) es una forma distinta de ver la
vida de una manera increiblemente humilde porque re-
conoce el rol vital del cambio en la historia que nos ha
formado. Como veremos, puede ser sorprendentemen-
te rentable, porque tener en cuenta muchos futuros al-
ternativos es el primer paso hacia la eleccién de uno de
ellos y hacia el trabajo para hacerlo real.

Cuando utilice la historia sintética para rastrear los
pasados alternativos y futuros posibles de su empresa,
es crucial que vea los hechos adecuadamente. ¢Cudles

eran las bifurcaciones reales en el camino? ¢Cudles eran
las opciones genuinas en ese momento? ;Cudl era la
respuesta mas probable de los competidores? ;Qué in-
certidumbres no resueltas podrian haber cambiado el
escenario? ¢(Qué indicadores se podrian haber segui-
do para revelar el momento de cambio?

Aplicar esta regla puede ser humillante, incluso
doloroso. Cuando usted realmente trabaja en sumergir-
se en la realidad de una situacién pasada —la informa-
ci6én disponible en ese momento, las presiones de tiem-
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po con las que trabajaban los lideres y, sobre todo, las
presiones psicologicas, organizativas y sociales que
afrontaban (“¢:Qué pensara la gente?”)—, puede muy
bien verse forzado a admitir que, en esas circunstan-
cias, podria haber cometido exactamente los mismos
errores que cometieron sus predecesores.

Sin embargo, eso es parte del valor de la historia sin-
tética. Vivir esa clase de toma de decisiones bajo gran-
des presiones en retrospectiva es una forma de prepa-
rarnos para retos similares a los que nos enfrentaremos
la semana préxima o dentro de un afio. Aun podria dar
un mal paso al ser forzado a decidir al vuelo, en tiem-
po real. No obstante, haber vivido un namero de deci-
siones por medio de la reproduccién de video amplia-
da que es la historia sintética aumenta sus posibilida-
des de tomar la decision correcta en el juego real.

Netflix frente a Blockbuster

Los cambios tecnoldgicos no son el tinico tipo de ries-
go que llama a la apuesta doble. (La apuesta doble es
una variante a gran escala de una estrategia conocida
de juegos como el blackjack y las carreras de caballos,
en los que el jugador cubre sus apuestas al poner dine-
ro en dos o mas resultados, con lo que incrementa las
probabilidades de una recompensa ganadora. O, como
dijo el legendario jugador y entrenador de béisbol Yo-
gi Berra, “cuando te encuentres una bifurcacién en el
camino, siguela”). A veces el riesgo implica una com-
binacion de disefio de negocio y tecnologia. Cuando un
nuevo modelo de negocio emerge, la astuta doble

apuesta puede ser necesaria para salvar su empresa. Es
una leccién que Blockbuster podria haber dominado
—pero que aprendi6 sélo en el tiempo de historia sin-
tética—.

Corre el afio 1999. La fiebre de Internet ha infecta-
do incontables empresas en casi todos los sectores. Al-
gunos negocios, como la venta de libros y los servicios

financieros, ya experimentan los inicios de una revo-
lucién on-line. Otros, incluida la venta al por menor de
comestibles, estin presenciando intentos especulativos
por crear nuevos modelos de negocio basados en In-
ternet que seran, al menos por el momento, ilusorios
—calguien mas recuerda Webvan?r—. Desafortunadamen-
te, distinguir entre la revolucion real y el destello en el
fondo de la olla es mucho mas facil en retrospectiva que
en tiempo real.

En el negocio del alquiler de videos, la empresa re-
cién llegada es Netflix, que reta al gigante de la industria
Blockbuster con un modelo de alquiler on-line. Netflix
ofrece a los consumidores varias ventajas sobre Block-
buster: rapidez y facilidad de escoger los videos on-line
(en contraste con buscar en las estanterias de una tien-
da local), acceso a una vasta coleccién que incluye de-
cenas de miles de peliculas y otros programas (en con-
traste con la limitada seleccién disponible en cualquiera
de los puntos de venta de Blockbuster), entrega a do-
micilio rapida y fiable, devolucién por correo (en lugar
de tener que ir y venir de la tienda para alquilar o de-
volver los videos) y, lo mas importante, la libertad de
quedarse con un video durante un periodo de tiempo
ilimitado (en contraste con el plazo de tres dias que im-
ponen los odiados recargos por retraso en la devolucién
de las tiendas de alquiler convencionales).

En el afio 1999, Netflix posee poco mas de 100.000
suscriptores e ingresos de apenas 5 millones de délares
(comparados con los 4.400 millones de Blockbuster).
La direccién de Blockbuster asume una actitud de es-
pera con respecto a Netflix. Es asi hasta el afio 2000. En

ese afio, Netflix da varios saltos de gi-
gante para convertirse en un jugador se-
rio en el negocio del alquiler de videos.
La base de suscriptores casi se triplica,
hasta los 292.000; los ingresos se mul-
tiplican por mas de siete, hasta unos dis-
cretos 36 millones de délares; y una fa-
vorable cobertura de prensa es la causa
de que miles de clientes de Blockbuster

se pasen a Netflix cada mes.
Los lideres de Blockbuster deciden
no esperar mas. En marzo de 2000
anuncian planes para lanzar su propio
servicio de alquiler on-line, Blockbuster Online, disefia-
do siguiendo unas lineas muy similares a las de Net-
flix. Sin embargo, Blockbuster tiene ventajas impor-
tantes sobre su rival, que incluyen un mucho mas am-
plio y mejor reconocimiento de marca, la mayor ba-
se de clientes existente en el sector, una red de més de
cinco mil tiendas en Estados Unidos y relaciones po-
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sitivas con los grandes estudios de cine, para los que
Blockbuster ha sido durante mucho tiempo su mayor
cliente.

Para maximizar el valor de su ventaja, Blockbuster
planea una astuta integracién de sus operaciones on-
liney off-line, lo que brinda a los clientes la libertad de
moverse entre ellas segin su deseo. Un miembro on-
line que desee devolver una pelicula en la tienda local
es libre de hacerlo -y, si ve un DVD en el estante de los
estrenos mientras esta en la tienda, también puede al-
quilarlo como parte de su suscripcion
on-line—. En cuanto a los recargos por
retraso en la devolucién, son agua pa-
sada. “Francamente, odio ver que de-
saparecen —dice un directivo de Block-
buster—, pero al final nuestra corrien-
te de ingresos serd mas saludable y mas
sostenible, ya que se construira sobre
una base de clientes mas satisfechos”.

Con todo, es una propuesta muy
atractiva y Blockbuster sigue el lanza-
miento con una serie de pasos adicio-
nales para ampliar sus ofertas de ser-
vicio al cliente y solidificar su posicién como lider en
Estados Unidos en alquiler de peliculas. En enero de
2002, comienza a ofrecer recomendaciones persona-
lizadas sobre productos utilizando un software que brin-
da informacion a partir de la enorme base de datos de
historiales de alquiler individual. En octubre de 2003,
lanza un atractivo programa de tarjeta de fidelidad, que
brinda a sus miembros descuentos en los productos y
servicios Blockbuster, lo que hace atin mas sélida su re-
lacién con su base de clientes.

Las acciones de Blockbuster cortan el impulso a Net-
flix. El crecimiento del nimero de suscriptores con el
que contaba Netflix nunca se materializa. Por el con-
trario, Blockbuster experimenta un tremendo incre-
mento en el nimero de miembros y, en 2004, sus in-
gresos por Internet suman mas de 2.000 millones de
délares —aproximadamente la cuarta parte de la factu-
racion total de la empresa-.

A principios del afio siguiente, Netflix tira la toalla.
El anuncio de que Blockbuster ha comprado las ac-
ciones de la una vez prometedora empresa merece po-
co mas que unas lineas en las paginas de un periodi-
co de negocios. En 2005 y 2000, otras historias aca-
paran la atencién de los medios y del sector del entre-
tenimiento, con titulares como “Blockbuster impulsa
una amplia base de datos de alquiler de peliculas en un
acuerdo de comercializacion con estudios de Holly-
wood” y “Ya dominante en el negocio del alquiler, Block-
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buster toma la delantera en el negocio de las descargas
de nuevas peliculas”.

La historia real

Asi es como podria haber sido. Desafortunadamente
para Blockbuster, no fue asi como ocurrib.

Mientras Netflix crecia a principios del segundo
milenio, los directivos de Blockbuster se abstuvieron
de apostar doble. Ellos, como muchos otros antes que

A veces el riesgo implica una
combinacién de disefio de negocio
y tecnologia; cuando un nuevo modelo
de negocio emerge, la astuta doble
apuesta puede ser necesaria para salvar

Su €mpresa

ellos, fallaron al no tomar en serio la amenaza de un
nuevo y competitivo modelo de negocio. “El alquiler de
videos es una decision impulsiva —decian—. La mayo-
ria de las personas no son aficionados al cine con una
lista de peliculas que desean seleccionar on-line. Pre-
fieren buscar en nuestros estantes y escoger una pelicu-
la para el fin de semana de esa forma”. Por supuesto,
Blockbuster tampoco queria renunciar a esos ficiles y
puramente rentables délares de los recargos por retraso
en la devolucién. Y, cuando estall6 la burbuja de In-
ternet en 2001, aquello simplemente reforzé el senti-
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miento de que el éxito de Netflix podria ser ilusorio. Tan
tarde como en agosto de 2002, un portavoz de Block-
buster desdefi6 la base de clientes de Netflix al llamarla
“nicho de mercado”.

Mientras que Blockbuster se contenia, el nimero
de suscriptores de Netflix continuaba creciendo: de

202.000 en 2000 a 456.000 en 2001 y después has-
ta casi 1,5 millones en 2003. Los ingresos crecieron sos-
tenidamente y sobrepasaron los 250 millones de délares
en 2003. Era atin una cifra modesta comparada con los
ingresos de casi 6.000 millones de ddlares de Blockbus-
ter, pero era lo suficientemente grande como para que
Wall Street la tomara en serio. A principios de 2003,
las acciones de Netflix superaron significativamente a
las de Blockbuster.

No fue Blockbuster, sino Wal-Mart, la que lanzé el
primer intento de robar el éxito a Netflix, al abrir su pro-
pio negocio de alquiler on-line en 2003. No fue hasta
el siguiente mes de agosto —casi seis afios después que
Netflix y catorce meses después que Wal-Mart— cuan-
do Blockbuster anuncié sus planes de sumarse al mer-
cado de alquiler on-line, accién que muchos analistas
consideraron demasiado tardia.

A mediados de 20006, Netflix presumia de contar con
5,2 millones de suscriptores on-line, mientras que
Blockbuster tenia 1,4 millones (los esfuerzos de Wal-
Mart tuvieron poco resultado y el negocio fue cerrado
en junio de 2005). En enero de 2005, Blockbuster ha-
bia sido finalmente obligada por la presion de los
clientes a eliminar los recargos por retraso en la devo-
lucién. Sin embargo, debido a la amplia ventaja que se
le habia permitido alcanzar a Netflix, esta accién tuvo
relativamente poco impacto en la competencia entre las
dos empresas, aparte de eliminar de las arcas de Block-

buster mas de 400 millones de ddlares de ingresos
anuales.

A dia de hoy, otras empresas —no Blockbuster— ma-
niobran para situarse como los préximos lideres en la
distribucién de entretenimiento. AOL, Amazon y
Apple ofrecen servicios de descarga de peliculas on-line,

con Wal-Mart lista para seguirles los pa-
sos. Apple se ha asociado con Disney
con el fin de ofrecer peliculas para su
dispositivo iPod (y, en unos meses, ver
videos de Internet en la television del
salén) y, en la primera semana dispo-
nible, con tan sélo 7o titulos para es-
coger, vendieron 125.000 peliculas.
Netflix por si sola asciende posiciones
en la escala de valor con coproduccio-
nes y acuerdos de marketing para cine
independiente, incluida una asociacién al 50% con
Roadside Attractions para adquirir y estrenar en Sun-
dance una pelicula de amor.

Si Blockbuster contintia respondiendo de manera pe-
rezosa a las nuevas amenazas tecnolégicas —en la his-
toria real y no en la sintética—, puede que la empresa
no sobreviva a las préximas desviaciones que encuen-
tre el sector.

En ltimo término, no importa demasiado si el ries-
go proviene de una nueva tecnologia o un cambio en
el disefio del negocio que tenga poco que ver con la tec-
nologia. La apuesta doble brinda la seguridad de pro-
teger su negocio y abre una fuente potencial importante
para nuevos crecimientos. V]
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