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CAPITULO ]

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE PIVOT



1.1 Definicidn y Origenes del Pivot en Estrategia Empresarial

El término "pivot" se ha vuelto esencial en el vocabulario empresarial
moderno, especialmente en contextos de innovacion y desarrollo agil. A
pesar de su popularidad reciente, la nocién de pivot no es nueva; se
remonta a la evolucién de las teorias estratégicas y a la adaptacién de las
empresas a entornos de alta incertidumbre. Este concepto ha sido definido
por multiples autores, cada uno aportando una perspectiva Unica basada
en sus experiencias y enfoques de investigaciéon. A continuacién, se
presentan las definiciones mas destacadas del pivot, seguidas de un analisis
detallado de los origenes de este término en la practica empresarial y su
impacto en la estrategia corporativa.

1.1.1 Definiciones del Pivot en Estrategia Empresarial

e EricRies(2011): Ries, en su influyente obra The Lean Startup, define
el pivot como "un cambio estructural disefiado para probar una
nueva hipdtesis sobre el producto, la estrategia o el motor de
crecimiento". Segun Ries, pivotar no es un cambio repentino de
rumbo, sino un proceso controlado que se basa en el ciclo de
aprendizaje validado, es decir, construir, medir y aprender. En este
contexto, la decisidon de pivotar se realiza cuando las métricas y
datos recolectados indican que el enfoque actual no esta logrando
los objetivos deseados. Ries considera que pivotar implica la
modificacion de uno o varios elementos clave del modelo de
negocio, como el segmento de clientes, la funcionalidad del
producto o los canales de distribucién, pero manteniendo la vision
general del negocio intacta (Ries, 2011).

e Laimportancia de esta definicion radica en su enfoque sistematico
para abordar el cambio: no se trata de abandonar una idea central,
sino de ajustar los componentes que no estan funcionando. Para
Ries, el pivot permite a las startups maximizar el aprendizaje con el
minimo costo y riesgo, facilitando iteraciones rapidas que conducen
a la optimizacién del modelo de negocio. Este enfoque ha sido
adoptado no solo por empresas emergentes, sino también por



grandes corporaciones que buscan aplicar practicas agiles en sus
procesos de innovacion (Ries, 2011).

Steve Blank (2013): Blank, mentor de Eric Ries y creador del método
de desarrollo de clientes, define el pivot en The Four Steps to the
Epiphany como "el proceso de redireccionar el modelo de negocio
a partir de los hallazgos descubiertos durante el proceso de
desarrollo de clientes". A diferencia de la visién de Ries, Blank situa
al pivot como un resultado directo del descubrimiento de clientes,
lo cual implica que el cambio se deriva de la validacién o
invalidacién de hipdtesis relacionadas con las necesidades del
cliente. Segun Blank, el pivot debe ser impulsado por una profunda
comprension del mercado y debe estar alineado con un proceso
estructurado de recopilacidn de retroalimentacion (Blank, 2013).

La contribucién de Blank al concepto de pivot radica en su enfoque
centrado en el cliente. En lugar de pivotar basado Unicamente en
factores internos o tendencias del mercado, Blank enfatiza la
importancia de utilizar la retroalimentacion de los clientes para
redisefiar la propuesta de valor. Esta definicién establece que el
pivot no es simplemente un cambio de producto, sino un ajuste
holistico del modelo de negocio para satisfacer las expectativas y
resolver los problemas de los consumidores de manera mds eficaz
(Blank, 2013).

Osterwalder y Pigneur (2010): En Business Model Generation,
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur describen el pivot como "un
cambio deliberado en uno o mas componentes del modelo de
negocio con el fin de explorar nuevas oportunidades de mercado".
Para ellos, el pivot se enmarca dentro del Business Model Canvas,
una herramienta visual que permite a las empresas mapear y
redisefiar su modelo de negocio de manera estructurada. Segun
esta definicidn, el pivot puede involucrar la alteracién de bloques
especificos como la propuesta de valor, los segmentos de clientes,



los canales de distribucidon o incluso las relaciones con los socios
clave (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Esta perspectiva destaca que pivotar no es solo un cambio de
producto, sino que puede implicar una reformulacién completa del
modelo operativo de la empresa. El Business Model Canvas se
convierte en una herramienta esencial para identificar qué
elementos deben pivotar y cudles deben permanecer intactos. Esta
definicion ha sido especialmente util para las empresas que buscan
innovar sin perder de vista el panorama general, proporcionando
un enfoque visual y practico para gestionar el cambio (Osterwalder
& Pigneur, 2010).

Ash Maurya (2016): En Scaling Lean, Ash Maurya aborda el pivot
desde una perspectiva mas tactica, definiéndolo como "un cambio
gue se realiza para optimizar un modelo de negocio basado en la
evidencia obtenida a partir de experimentos controlados". Para
Maurya, el pivot no debe ser impulsado por corazonadas o
suposiciones, sino por métricas claras y datos obtenidos a través de
pruebas rigurosas. Esta definicién subraya la importancia de medir
el impacto de cada cambio y utilizar un enfoque iterativo para
ajustar el modelo de negocio (Maurya, 2016).

Segun Maurya, el pivot debe ser un proceso disciplinado en el que
cada decisidon se toma en funcion de métricas clave, como el costo
de adquisicién de clientes o la tasa de conversién. Esta definicidn
hace eco del enfoque lean de Ries, pero se centra mas en la
metodologia experimental y en el uso de pruebas A/B para validar
cada ajuste. La contribucion de Maurya es esencialmente la
integracién del pensamiento cientifico en el proceso de pivot, lo
que permite a las empresas experimentar y aprender rdpidamente
sin comprometer su estabilidad financiera (Maurya, 2016).

Kim y Mauborgne (2017): En Blue Ocean Shift, Kim y Mauborgne
ven el pivot como "una reorientacidn estratégica hacia un océano



azul de oportunidades, dejando atrds un océano rojo de
competencia". En lugar de realizar ajustes incrementales, un pivot
en su contexto implica un redisefo radical de la estrategia para
escapar de la competencia feroz y crear un nuevo espacio de
mercado. Esta definicion se diferencia de las anteriores porque
asocia el pivot con la busqueda de un crecimiento no lineal, donde
la empresa redefine su enfoque para ofrecer un valor sin
precedentes (Kim & Mauborgne, 2017).

El ejemplo de Cirque du Soleil es ilustrativo: la compaifiia, en lugar
de competir en el saturado mercado circense, reconfiguré su
propuesta de valor para crear un nuevo espacio de entretenimiento
gue combinaba elementos del teatro, la danza y el circo,
eliminando la competencia tradicional. Kim y Mauborgne
argumentan que pivotar no siempre significa corregir un error, sino
identificar oportunidades para reposicionar la empresa en un
mercado completamente diferente (Kim & Mauborgne, 2017).

Estas definiciones muestran que el pivot, aunque se entiende generalmente
como un cambio de direccién, tiene implicaciones profundas vy
multifacéticas en la estructura y el enfoque de una organizacion. Ademas,
reflejan como cada autor ha interpretado el pivot en funcién de sus propias
experiencias y teorias, aportando matices que enriquecen el concepto y lo
hacen aplicable a diversos contextos empresariales.

1.1.2 Origenes del Concepto de Pivot en la Estrategia Empresarial

El concepto de pivot, tal como se entiende en la actualidad, se ha
desarrollado a partir de un cimulo de teorias y prdcticas estratégicas que
han evolucionado durante décadas. Aunque es comiUnmente atribuido a
Eric Ries y su obra The Lean Startup (2011), la nocidn de pivot tiene sus
raices en las estrategias de adaptacion organizacional y la respuesta a la
incertidumbre, que se remontan a los afios 60 y 70 con el surgimiento de la
planificacion estratégica formal. A lo largo del tiempo, el pivot ha
evolucionado para reflejar las necesidades de adaptacién en entornos
empresariales que cambian rapidamente, particularmente en industrias
tecnoldgicas y digitales. Para entender completamente este concepto, es



fundamental explorar cémo se originé y evoluciond el pivot dentro del

campo de la estrategia empresarial, desde sus primeros planteamientos

tedricos hasta su adopcion moderna como un proceso estructurado de

reorientacion estratégica. El origen del pivot en la estrategia empresarial se

desarrolla a lo largo de varias etapas:

Los Inicios de la Estrategia Adaptativa: Ailos 60 y 70

Las raices del concepto de pivot se encuentran en la teoria de
estrategia adaptativa, formulada inicialmente por Igor Ansoff en su
obra Corporate Strategy (1965). Ansoff fue uno de los primeros
académicos en destacar la necesidad de que las empresas adapten
sus estrategias en respuesta a cambios del entorno, introduciendo
términos como "movimientos estratégicos" y ‘'respuesta
estratégica". Segln Ansoff, las organizaciones deben desarrollar
una capacidad de adaptacién para enfrentar el crecimiento rédpido
de los mercados y la evolucion de la competencia (Ansoff, 1965). Su
trabajo se centré en definir cémo y cuando las empresas deben
ajustar su enfoque para mantener su ventaja competitiva. Aunque
Ansoff no utilizé el término pivot, su teoria de la adaptacion
estratégica sentd las bases para el pensamiento moderno sobre los
cambios en la direccidn empresarial.

Michael Porter, otro influyente tedrico de la estrategia, amplid
estos conceptos en la década de 1980 al introducir la idea de
"ventanas de oportunidad” y la necesidad de realizar cambios
estratégicos basados en el analisis de las fuerzas competitivas de la
industria (Competitive Strategy, 1980). Porter identificé que las
empresas deben estar dispuestas a hacer ajustes estratégicos
rapidos cuando surgen nuevas oportunidades o amenazas. Si bien
Porter se centré en movimientos estratégicos a nivel de industria,
su trabajo allané el camino para la idea de que las empresas pueden
y deben pivotar para reposicionarse en entornos competitivos
dinamicos (Porter, 1980).

En esta misma linea, la escuela de pensamiento de la "Planificacion
Estratégica" surgié como una practica estandar en las grandes



corporaciones durante este periodo. Firmas como General Electric
y Shell desarrollaron metodologias de planificacion que
incorporaban andlisis detallados del entorno y recomendaciones
para redirigir la estrategia segun las circunstancias del mercado
(Mintzberg, 1994). Aunque estos enfoques eran a menudo
burocraticos y rigidos, representaban los primeros intentos de
formalizar el proceso de ajuste estratégico que posteriormente se
integraria en el concepto moderno de pivot (Ghoshal, 2005).

La Revolucion del Desarrollo Agil y el Lean Thinking: Década de los
90

El verdadero precursor del concepto de pivot comenzd a emerger
durante la revolucion del desarrollo agil y el pensamiento lean en la
década de 1990. A medida que la industria del software crecia
exponencialmente, surgieron nuevos métodos para gestionar el
desarrollo de productos y adaptarse a la alta incertidumbre
tecnolégica. El enfoque tradicional de desarrollo en cascada
(Waterfall Model), que requeria una planificacién detallada y fases
estrictas, fue reemplazado por métodos mas flexibles que
permitian iteraciones rapidas y retroalimentacion constante (Beck
et al., 2001). Este cambio marcé el nacimiento de las metodologias
agiles.

El Manifesto Agil, publicado en 2001 por un grupo de
desarrolladores de software, fue un punto de inflexion. Este
documento introdujo principios como "responder al cambio por
encima de seguir un plan"y "colaboracion constante con el cliente",
los cuales son fundamentales para la ejecucién de pivots en
entornos de alta incertidumbre (Beck et al., 2001). Aunque el
término "pivot" no se menciona explicitamente en el manifiesto, su
enfoque en iteraciones répidas, aprendizaje continuo y adaptacion
a las necesidades del cliente refleja el espiritu del pivot como un
cambio estratégico controlado basado en la retroalimentacion real.

Al mismo tiempo, la filosofia lean, originada en Toyota vy
popularizada en Occidente por James Womack y Daniel Jones en



Lean Thinking (1996), comenzé a aplicarse no solo en la
manufactura, sino también en el desarrollo de productos y la
gestién empresarial. Los principios lean, como la eliminacién de
desperdicio, la creacion de valor continuo y el enfoque en el cliente,
se alinearon con la necesidad de las empresas de ser mas agiles y
adaptarse rapidamente a los cambios del mercado (Womack &
Jones, 1996). Eric Ries, alumno de Steve Blank y seguidor de la
filosofia lean, adaptd estos principios a la creacién de startups,
formulando el enfoque lean startup, donde el pivot se convirtié en
una piedra angular del proceso (Ries, 2011).

La combinacidn del desarrollo agil y el lean thinking fue crucial para
la evolucién del pivot como lo conocemos hoy. Mientras que el
pensamiento agil proporciond el marco para iterar y responder
rapidamente a los cambios, el enfoque lean introdujo un enfoque
cientifico al proceso, con ciclos de retroalimentacion y métricas que
permiten validar cada ajuste antes de implementar cambios mas
significativos. Esto sentd las bases para que el pivot se formalizara
como una herramienta estructurada de redireccion empresarial
(Ries, 2011).

Eric Ries y la Formalizacion del Pivot como Herramienta
Estratégica: Principios del Siglo XXI

Eric Ries formalizé el concepto de pivot en The Lean Startup (2011),
basandose en sus propias experiencias como emprendedor y en las
metodologias de Steve Blank y el lean thinking. Ries introdujo el
ciclo de aprendizaje Build-Measure-Learn (Construir-Medir-
Aprender), que permite a las empresas validar sus hipotesis de
manera rapida y con un costo minimo. En este contexto, el pivot no
es un cambio de direccidn por desesperacion, sino un ajuste basado
en el aprendizaje validado (Ries, 2011). Este enfoque representa
una ruptura con las formas tradicionales de gestion empresarial,
donde las decisiones estratégicas solian ser reactivas y basadas en
suposiciones (Blank, 2013).



El aporte de Ries fue crear un marco practico para implementar el
pivot como parte del desarrollo de productos y modelos de negocio
en etapas tempranas. Definié doce tipos de pivots que las empresas
pueden realizar, incluyendo el pivot de zoom-in, pivot de zoom-out,
pivot de canal y pivot de segmento de clientes (Ries, 2011). Esta
clasificacion no solo facilité la comprensién del concepto, sino que
también ofrecid a los emprendedores una guia para identificar
cuandoy cdmo pivotar. En lugar de ser un cambio radical de rumbo,
el pivot de Ries es un proceso iterativo y deliberado, donde cada
cambio esta diseflado para acercar a la empresa a un modelo de
negocio sostenible (Maurya, 2016).

La Expansidn del Pivot a Empresas Establecidas: Una Herramienta
para la Transformacion Empresarial

Aunque el pivot se asocia comuUnmente con startups, grandes
corporaciones como Microsoft, Amazon y Netflix han adoptado
este enfoque para adaptarse a nuevas oportunidades y evitar
quedar obsoletas (Hastings & Meyer, 2020). Durante la Ultima
década, el pivot se ha convertido en una estrategia de
transformacién empresarial utilizada por empresas de todos los
tamafios (Nadella, 2017). Por ejemplo, bajo el liderazgo de Satya
Nadella, Microsoft pivotd de ser una empresa centrada en el
software de escritorio a un proveedor de servicios en la nube y
soluciones de inteligencia artificial. Este pivot no solo implicé un
cambio tecnoldgico, sino también una transformacién cultural que
redefinid el enfoque de la empresa hacia la apertura y la
colaboracidon (Nadella, 2017).

Netflix, por su parte, pasé de ser un servicio de alquiler de DVDs por
correo a una plataforma de transmision en linea y, eventualmente,
a un productor de contenido original. Este pivot fue impulsado por
la evolucién tecnolégica y los cambios en las preferencias del
consumidor, lo que permitié a la compafiia anticiparse a la
disrupcion en la industria del entretenimiento (Hastings & Meyer,
2020).



e El Futuro del Pivot en Estrategia Empresarial: Hacia el Pivot
Predictivo

Con el avance de tecnologias como la inteligencia artificial, el big
data y el machine learning, el pivot estad evolucionando hacia un
enfoque mas predictivo (Westerman et al., 2014). Las empresas
ahora pueden utilizar algoritmos y andlisis de datos en tiempo real
para anticipar cambios en el mercado y realizar ajustes antes de que
se produzcan las disrupciones (Kiron et al., 2017). Este "pivot
predictivo" permite a las organizaciones no solo reaccionar ante
cambios, sino también preverlos y adaptarse de manera proactiva,
transformando el pivot de una herramienta reactiva a un enfoque
estratégico proactivo que redefine el futuro de la gestidon
empresarial (Westerman et al., 2014).

1.2 Diferencias entre Pivot, Innovacién y Transformacion

Aunque los términos pivot, innovacién y transformacion a menudo se
utilizan de manera intercambiable en el ambito empresarial, cada uno de
estos conceptos tiene connotaciones y aplicaciones distintas. Comprender
las diferencias es crucial para implementar la estrategia adecuada en
funcién de los objetivos especificos de una empresa y de su contexto
competitivo. En términos generales, el pivot se refiere a un cambio en la
estrategia que mantiene la esencia del negocio central, pero ajusta
elementos especificos como el mercado objetivo, la propuesta de valor o la
tecnologia utilizada (Ries, 2011). Es decir, el pivot implica mantener el
nucleo de la empresa intacto, pero redirigir algunos aspectos operativos
para adaptarse mejor a las condiciones del entorno o para explorar nuevas
oportunidades de mercado. A menudo, el pivot se ejecuta como una
respuesta tactica basada en el aprendizaje continuo y en datos concretos
que sugieren que el enfoque actual no estd dando los resultados esperados.

Por otro lado, la innovacidn implica la creacion de valor a través de la
introduccion de productos, servicios, procesos o modelos de negocio
completamente nuevos (Christensen, 2016). A diferencia del pivot, la
innovacion no necesariamente involucra un cambio inmediato en la
estructura de la empresa ni un redireccionamiento de la estrategia central.
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En muchos casos, la innovacién se puede implementar en una parte
especifica de la organizacién (como la I+D) sin alterar el modelo de negocio
completo. Por ejemplo, una empresa de tecnologia puede innovar
introduciendo nuevas funcionalidades en su producto estrella sin cambiar
su mercado objetivo o su modelo de ingresos. La innovacidn tiende a ser
mas incremental o disruptiva, dependiendo de si busca mejorar
gradualmente lo existente (innovacidn incremental) o crear un cambio
radical que redefina el mercado (innovacion disruptiva).

En contraste, la transformacion es un proceso mds amplio y profundo que
afecta no solo la estrategia, sino también la cultura organizacional, la
estructura interna y la identidad de la empresa (Westerman, Bonnet &
McAfee, 2014). La transformacidn implica un redisefio fundamental del
negocio, generalmente motivado por factores externos como disrupciones
tecnoldégicas, cambios significativos en las expectativas del cliente o crisis
internas. Una transformacién exitosa implica modificar tanto el "cémo"
como el "qué" hace la empresa para alinearse con un nuevo entorno
competitivo. Mientras que el pivot se enfoca en ajustar un darea o
componente especifico de la organizacién, la transformacién abarca un
redisefio holistico que incluye cambios en la forma en que los empleados
trabajan, la mentalidad empresarial y las operaciones diarias (Kane et al.,
2018).

Por ejemplo, cuando Instagram comenzdé como una plataforma de check-in
similar a Foursquare, su propuesta original no logré captar suficiente
atencién. La empresa decidid pivotar hacia un enfoque en fotografia y
filtros, lo que les permitié destacar en un mercado saturado y atraer a
millones de usuarios en un corto periodo de tiempo (Ries, 2011). Este
cambio fue un pivot porque la empresa mantuvo su esencia como
plataforma de interaccién social, pero ajustd su propuesta de valor y el
problema que intentaba resolver. Por el contrario, la reestructuracién de
IBM en los aflos 90, cuando pasé de ser una empresa de hardware a
convertirse en una empresa de servicios y consultoria, fue una
transformacién completa de su modelo de negocio, motivada por cambios
profundos en la industria y la necesidad de reinventarse para sobrevivir
(Gerstner, 2002). Este proceso implicd6 un cambio en la estructura
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organizativa, la cultura empresarial y el mercado objetivo, lo que lo
convierte en un ejemplo clasico de transformacién.

1.2.1 Analisis Comparativo de los Conceptos:

El pivot, la innovacion y la transformacidn difieren no solo en su enfoque,
sino también en el grado de cambio que imponen ala empresay en laforma
en que se implementan. El pivot es una herramienta tdctica utilizada
principalmente para ajustar la direccién en funcién del aprendizaje y la
retroalimentacion, mientras que la innovacidn se centra en la creacién de
nuevos elementos de valor que pueden o no modificar la estructura interna
de la organizacién. La transformacidn, en cambio, es un cambio integral que
aborda la totalidad del negocio, requiriendo un rediseio de la estructura
organizativa y de la forma en que la empresa opera. Cada uno de estos
conceptos tiene su lugar en la estrategia empresarial, y seleccionar el
enfoque adecuado depende de los objetivos, la situacién competitiva y el
contexto interno de la empresa.

Por ejemplo, el pivot es ideal para empresas que buscan afinar su enfoque
en un mercado cambiante y desean ajustar elementos especificos como la
tecnologia o los segmentos de clientes, sin alterar la misidn central de la
compaiiia. La innovacién, por otro lado, es adecuada cuando el objetivo es
desarrollar nuevas capacidades o diferenciarse a través de ofertas Unicas en
el mercado. Finalmente, la transformacién es necesaria cuando la
organizacion se enfrenta a desafios existenciales que requieren un cambio
radical en su modelo de negocio, estructura interna y cultura organizativa
para adaptarse a un entorno completamente nuevo.

1.2.3. Diferencias Clave Entre Pivot, Innovacion y Transformacidn:

A continuacion, se presenta un cuadro comparativo que resume las
principales diferencias entre estos tres conceptos:
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El cuadro comparativo y los ejemplos expuestos permiten visualizar con
claridad cémo y cuando se deben aplicar cada uno de estos conceptos.
Entender estas diferencias es esencial para que las empresas puedan
implementar las estrategias correctas en funcién de sus desafios y
oportunidades.

1.3 Casos Histéricos de Exito y Fracaso

El pivot ha sido protagonista tanto de éxitos empresariales icénicos como
de fracasos estrepitosos. La capacidad de una empresa para pivotar en el
momento adecuado y con la estrategia correcta puede ser la diferencia
entre alcanzar un crecimiento exponencial o sucumbir ante los desafios del
mercado.

Un ejemplo notable de un pivot exitoso es Slack, una de las herramientas
de comunicaciéon empresarial mds utilizadas en la actualidad. Slack no
comenzé como un proyecto enfocado en la productividad empresarial, sino
como un videojuego llamado Glitch. Sin embargo, tras varios afios de
desarrollo, los creadores del juego se dieron cuenta de que no lograban
generar la traccién deseada entre los jugadores. Durante el proceso de
desarrollo, el equipo utilizaba una herramienta interna de comunicacion
para coordinar su trabajo. Fue entonces cuando Stewart Butterfield,
cofundador de Slack, identificd que esta herramienta interna tenia un
potencial comercial significativo. En lugar de continuar invirtiendo en el
juego, decidieron pivotar y transformarla en una plataforma de
comunicacion para empresas, manteniendo la misma visidon de fomentar la
colaboracion, pero adaptando su propuesta de valor (Butterfield, 2015).
Esta decisiéon permitié a Slack convertirse en una empresa con un
crecimiento explosivo, valorada en mas de 27 mil millones de délares en
2021, y cambié la forma en que las organizaciones gestionan la
comunicacién interna.

Otro caso exitoso es el de Netflix, que inicialmente operaba como un
servicio de alquiler de DVDs por correo. Fundada en 1997, Netflix compitié
con gigantes del entretenimiento como Blockbuster. Sin embargo, en lugar
de limitarse al alquiler de DVDs, la compafiia detecté que las preferencias
de los consumidores comenzaban a inclinarse hacia el consumo de
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contenido digital. Ante la creciente demanda de servicios en linea y el
declive del mercado fisico de alquiler, Netflix decidié pivotar hacia un
modelo de suscripcidn de streaming en 2007. A pesar de las criticas iniciales
y la pérdida de clientes acostumbrados a los DVDs, la estrategia de pivot fue
acertada. Netflix no solo se convirtié en pionera en la transmision digital,
sino que también aposté por producir su propio contenido original,
cambiando radicalmente el modelo de distribucién de medios y desafiando
a los estudios tradicionales de Hollywood (Hastings & Meyer, 2020). Este
pivot fue fundamental para posicionar a Netflix como lider en el mercado
de entretenimiento digital, con mas de 200 millones de suscriptores a nivel
mundial en 2021.

En contraste, algunos pivots no han tenido el mismo éxito. Un ejemplo
clasico de fracaso en el intento de pivotar es Kodak. La compaiiia, fundada
en 1888, fue pionera en la tecnologia de cdmaras y peliculas fotograficas. A
pesar de que Kodak fue una de las primeras en desarrollar la tecnologia de
la fotografia digital en 1975, la empresa decidid6 no comercializarla,
temiendo que canibalizaria su negocio principal de peliculas fotograficas.
Durante décadas, Kodak intenté realizar varios ajustes estratégicos, pero
ninguno fue lo suficientemente audaz como para redirigir la empresa hacia
un modelo de negocio digital. Cuando finalmente intentaron pivotar hacia
la fotografia digital en los 2000, ya era demasiado tarde. La competencia
habia capturado el mercado y Kodak se declaré en bancarrota en 2012
(Lucas & Goh, 2009). Este caso ilustra cdmo un pivot mal ejecutado,
implementado a destiempo o con una falta de alineacién estratégica puede
ser fatal para una organizacidn, independientemente de su tamafio o
legado.

1.4 Mitos y Realidades sobre el Pivot

El concepto de pivot esta rodeado de diversos mitos que pueden llevar a las
organizaciones a malinterpretar su propésito y aplicacién. Aclarar estos
mitos es fundamental para asegurar que las empresas utilicen esta
herramienta estratégica de manera efectiva. Los siguientes son algunos de
los mitos mas comunes en torno al pivot, acompafiados de las realidades
que desmienten estas creencias erréneas:
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Mito 1: El pivot es solo para startups.

Este es uno de los malentendidos mas extendidos sobre el pivot. Si
bien el concepto gand popularidad en el entorno de los startups
gracias a la obra de Eric Ries y su metodologia lean, el pivot es
aplicable a empresas de cualquier tamafio y etapa de desarrollo.
Organizaciones establecidas como IBM y Microsoft han pivotado de
manera exitosa en multiples ocasiones para adaptarse a los
cambios del mercado y mantenerse relevantes. Por ejemplo, bajo
el liderazgo de Lou Gerstner en los afios 90, IBM pasd de ser un
fabricante de hardware a un proveedor de servicios tecnolégicos y
consultoria, lo que permitié a la compania redefinir su propdsito y
sobrevivir a la transicidén hacia la era de la informatica (Gerstner,
2002). De manera similar, Microsoft pivoté bajo la direccién de
Satya Nadella, alejandose de su enfoque en software de escritorio
para convertirse en una empresa lider en servicios en la nube e
inteligencia artificial.

Mito 2: El pivot es sindnimo de fracaso.

A menudo se percibe el pivot como un ultimo recurso cuando una
empresa esta en dificultades. Sin embargo, pivotar no significa
necesariamente que el negocio esté fallando. Mas bien, es un
proceso de ajuste estratégico basado en la retroalimentacién del
mercado y el aprendizaje validado. Grandes compaiiias como
YouTube y Twitter comenzaron como plataformas con un enfoque
completamente diferente antes de pivotar a sus modelos actuales.
YouTube, por ejemplo, fue concebido como un sitio de citas en
video antes de convertirse en la plataforma de contenido que es
hoy. En este sentido, pivotar no refleja un fracaso, sino un proceso
de refinamiento que permite a la empresa encontrar su verdadera
propuesta de valor y aumentar su impacto en el mercado.

Mito 3: Un pivot exitoso garantiza el éxito a largo plazo.

Aungque un pivot exitoso puede llevar a un crecimiento significativo
a corto plazo, no garantiza la sostenibilidad del negocio a largo
plazo. De hecho, muchas empresas deben pivotar mas de una vez a

16



lo largo de su ciclo de vida para adaptarse a las dindmicas
cambiantes del mercado y a las nuevas tecnologias emergentes. Por
ejemplo, Twitter ha pasado por multiples pivots y ajustes desde su
creacion para responder a los cambios en las expectativas de los
usuarios y a la creciente competencia en el espacio de las redes
sociales. Incluso después de encontrar un modelo de negocio
viable, es importante seguir iterando y ajustando la estrategia en
funcidén de las nuevas condiciones del entorno.

Al desmitificar estos conceptos errdneos, se hace evidente que el pivot no
es simplemente un giro desesperado cuando las cosas no van bien, sino una
herramienta estratégica que puede guiar a las empresas a encontrar nuevas
oportunidades y a adaptarse de manera eficaz a los desafios del mercado.

o Realidad 1: El pivot es parte de un proceso iterativo.

A diferencia de un cambio de rumbo Unico, el pivot forma parte de
un ciclo de experimentacidon continua. Similar al enfoque lean,
donde se construye, se mide y se aprende de manera iterativa, el
pivot implica probar nuevas hipdtesis, medir los resultados y ajustar
la direccion en funcién de los aprendizajes obtenidos. Es un proceso
continuo que puede repetirse tantas veces como sea necesario
hasta encontrar el ajuste perfecto entre el producto y el mercado.
Las empresas que adoptan una mentalidad de aprendizaje vy
experimentacion continua estan mejor preparadas para adaptarse
a los cambios y aprovechar las oportunidades emergentes de
manera proactiva.

e Realidad 2: El pivot puede redefinir el mercado.
Un pivot bien ejecutado no solo ayuda a la empresa a ajustar su
rumbo, sino que también puede redefinir completamente un sector
o crear un mercado nuevo. Por ejemplo, cuando Slack pivoté de ser
un videojuego a convertirse en una herramienta de comunicacién
empresarial, no solo ajusté su modelo de negocio, sino que cred
una nueva categoria en el software de colaboracién que ahora es
indispensable para miles de empresas. De manera similar, Shopify,
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gue comenzdé como una tienda en linea para vender tablas de
snowboard, se transformé en una plataforma de comercio
electrénico para emprendedores y pequefias empresas. Este pivot
redefinid la forma en que se construyen y gestionan las tiendas en
linea, estableciendo un nuevo estandar en la industria.

e Realidad 3: El pivot no es una decisidon impulsiva; requiere analisis
y planificacion.
Aunque el pivot suele verse como una reaccién rapida a las
dificultades del mercado, en realidad, es una decision que debe
basarse en un analisis riguroso y una planificacién detallada. Un
pivot exitoso implica evaluar el contexto del negocio, analizar la
retroalimentacion de los clientes, identificar las dreas que no estan
generando valor y explorar las alternativas mas viables para el
crecimiento. Empresas que han pivotado con éxito, como
Instagram y Netflix, tomaron sus decisiones de manera calculada,
basandose en datos y tendencias claras del mercado. Esto
demuestra que pivotar no es simplemente una respuesta instintiva,
sino un proceso estructurado que requiere una evaluacién
cuidadosa y un enfoque estratégico claro.

Estas realidades resaltan que el pivot, cuando se implementa de manera
adecuada, puede ser un instrumento poderoso para redirigir una empresa
hacia el éxito, pero debe ejecutarse con una comprension profunda de los
factores internos y externos que afectan al negocio.
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1.5 ¢Cuando es el Momento Adecuado para Realizar un Pivot?

Identificar el momento adecuado para realizar un pivot es crucial para la
supervivencia y el éxito a largo plazo de una empresa. Un pivot mal
planificado o realizado prematuramente puede llevar a la empresa a perder
su enfoque, mientras que un pivot ejecutado demasiado tarde puede
resultar en la pérdida de oportunidades y recursos valiosos. Por lo tanto, la
decision de pivotar debe basarse en un andlisis profundo de factores
internos y externos que sugieren la necesidad de un cambio estratégico. A
continuacioén, se presentan algunos de los indicadores mas claros de que un
pivot puede ser necesario, asi como los riesgos asociados con ignorar estas
sefales.

Uno de los primeros y mas evidentes signos es el estancamiento en el
crecimiento. Si las ventas de la empresa se estabilizan o comienzan a
disminuir a pesar de las inversiones en marketing y los esfuerzos por captar
nuevos clientes, esto puede indicar que el producto o servicio actual no esta
satisfaciendo las expectativas del mercado. Esta situacién puede ocurrir
incluso cuando la empresa cuenta con un modelo de negocio bien
estructurado y una base de clientes sdlida. Un crecimiento lento o nulo
puede ser un indicador de que la propuesta de valor ha perdido relevancia
o que los competidores estan captando el interés del publico con productos
mejor adaptados a sus necesidades. Por ejemplo, empresas como Yahoo
experimentaron largos periodos de estancamiento antes de perder
definitivamente su posicién de liderazgo, lo que sugiere que el
estancamiento no solo implica una pérdida de ingresos, sino también una
pérdida de atractivo en el mercado.

Otro indicador relevante es la desalineacidn con la visiéon original del
negocio. Cuando el equipo comienza a cuestionar la direccidn estratégica
de la empresay a debatir sila mision y los objetivos aun reflejan el propdsito
inicial, es un claro sintoma de que la organizacién puede estar operando
con un enfoque desactualizado. Este tipo de desalineacién ocurre con
frecuencia cuando los fundadores o el equipo directivo sienten que han
perdido el control del rumbo de la empresa. Una visidon que ya no inspira a
los empleados o no resuena con los clientes puede llevar a una pérdida de
motivacion interna y de traccién en el mercado. Para muchas startups, este
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punto de inflexion ocurre después de un rapido crecimiento inicial, cuando
las prioridades cambian y la empresa debe reconsiderar hacia dénde se
dirige.

La retroalimentacién constante de los clientes es otro factor determinante.
Si los clientes expresan de manera recurrente que el producto no cumple
con sus expectativas o que no encuentran valor en las caracteristicas
ofrecidas, es una sefial de alarma. Este tipo de retroalimentacién negativa
puede provenir de multiples fuentes: encuestas de satisfaccion, bajas tasas
de retenciéon o incluso criticas directas en redes sociales y foros de
discusion. Ignorar este tipo de comentarios puede ser peligroso, ya que
sugiere una desconexidn entre lo que la empresa cree que los clientes
necesitan y lo que realmente valoran. Un ejemplo clasico es el de MySpace,
gue no supo adaptarse a las criticas y sugerencias de sus usuarios, lo que
facilito la entrada de Facebook como la red social dominante.

Ademads, un factor menos obvio, pero igualmente importante, es la presién
externa del entorno competitivo. La aparicidn de nuevos competidores,
cambios en las regulaciones o la irrupcidon de nuevas tecnologias pueden
hacer que un modelo de negocio que antes era rentable se vuelva obsoleto.
Ante estas presiones, un pivot bien ejecutado puede permitir a la empresa
reposicionarse en un nuevo nicho o explotar un segmento de mercado
desatendido. Por ejemplo, Amazon, al observar el cambio de habitos de
consumo v la digitalizacién del comercio, decidid pivotar de ser una libreria
en linea a una plataforma de comercio electrénico global, integrando
servicios de infraestructura en la nube (AWS) cuando detecté la necesidad
de capacidades tecnoldgicas escalables en el mercado.

En dltima instancia, un pivot exitoso requiere reconocer estas sefales y
actuar antes de que los recursos se agoten. La mayoria de los empresarios
fallan no por falta de esfuerzo, sino por no adaptarse a tiempo o por
aferrarse a una visiéon que ya no refleja la realidad del entorno. La rapidez
para identificar las sefiales correctas y la disposicion para modificar la
direccion estratégica son factores determinantes para lograr un pivot
efectivo y asegurar la viabilidad a largo plazo de la empresa.

20



1.6 El Papel de la Cultura Empresarial en los Cambios Estratégicos

La cultura empresarial es uno de los motores mds importantes que
impulsan la capacidad de una organizacidn para pivotar de manera exitosa.
La cultura actia como el ADN de la empresa, influyendo en como los
empleados perciben el cambio, en qué tan abiertos estdn a la innovacién y
en su disposicién para adaptarse a nuevas estrategias. Sin embargo, no
todas las culturas empresariales son adecuadas para soportar los desafios
de un pivot. Segln Edgar Schein (2010), una cultura flexible y orientada al
aprendizaje fomenta la experimentacidn y permite a las empresas realizar
cambios sin sacrificar la motivacién y el compromiso de los empleados. En
este contexto, las organizaciones que promueven la apertura al cambio, la
toma de riesgos calculados y la colaboracion transversal tienen una ventaja
significativa cuando deben pivotar.

Empresas como Google son ejemplos de organizaciones que han cultivado
una cultura de innovacién y adaptabilidad desde su creacidon. Google
fomenta un entorno en el que se incentiva a los empleados a proponer
nuevas ideas y a desafiar el status quo. Esta mentalidad ha permitido a
Google pivotar exitosamente en varias ocasiones, expandiendo su oferta
mas alld de la busqueda en linea hacia areas como el desarrollo de
inteligencia artificial, vehiculos auténomos y dispositivos de hardware. En
Google, la cultura no solo apoya el cambio, sino que lo impulsa, creando un
entorno donde los empleados no temen experimentar con nuevas ideas y
donde el fracaso se percibe como una oportunidad de aprendizaje.

Por otro lado, una cultura rigida y aversa al riesgo puede obstaculizar el
proceso de pivot, incluso cuando la estrategia esta bien definida y alineada
con las oportunidades del mercado. En empresas con una cultura rigida, los
empleados pueden resistirse a los cambios, verlos como amenazas y, en
ultima instancia, sabotear los esfuerzos por transformar la organizacion.
Este tipo de cultura es comuUn en empresas que tienen estructuras
jerdrquicas muy arraigadas y que valoran mds la estabilidad que la
innovacion. Un ejemplo es la empresa Blockbuster, que a pesar de
identificar el crecimiento del streaming y la transicién de los consumidores
hacia el consumo digital, no supo pivotar debido a su resistencia interna a
abandonar el modelo de alquiler de DVDs. La falta de adaptabilidad cultural
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fue un factor clave que impidié que la empresa realizara los cambios
necesarios para competir con Netflix.

Ademas, la cultura empresarial desempefia un papel crucial en la forma en
qgue los empleados perciben y responden a los pivots. Si la cultura esta
alineada con los objetivos estratégicos, los empleados estardn mas
dispuestos a adoptar nuevas estrategias y a comprometerse con el éxito del
cambio. Por ejemplo, en Microsoft, el cambio cultural impulsado por Satya
Nadella incluyé una transformacidon profunda en la mentalidad de los
empleados, promoviendo un enfoque de "crecimiento continuo" en lugar
de una cultura de "acierto-error". Este cambio permitié a Microsoft pivotar
hacia un enfoque centrado en la nube, logrando que sus empleados
adoptaran el nuevo rumbo estratégico con entusiasmo y motivacion.

Para que un pivot sea efectivo, es fundamental capacitar a los empleados y
alinear la cultura con los objetivos estratégicos. Esto no solo implica
modificar procesos y estructuras, sino también promover un entorno donde
los empleados sientan que son parte del proceso de cambio y comprendan
como sus roles contribuyen al éxito del pivot. Cuando la cultura empresarial
respalda el cambio y los empleados son capacitados para adaptarse a
nuevas circunstancias, el riesgo de fallar en la ejecucién del pivot disminuye
considerablemente.
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2.1 Pivot de Producto: Redefiniendo el Valor Propuesto

El pivot de producto se enfoca en redisefiar el producto o servicio ofrecido
para resolver un problema distinto al inicialmente planteado o para mejorar
su propuesta de valor. A menudo, este tipo de pivot se produce cuando la
empresa descubre que el producto no esta satisfaciendo las necesidades
del mercado objetivo o que existen caracteristicas del producto que tienen
un mayor potencial que el uso original propuesto. En lugar de abandonar la
idea completamente, el pivot de producto busca ajustar la oferta para que
sea mas relevante y atractiva para el mercado.

Por ejemplo, PayPal, que comenzd como un sistema de seguridad para
pagos en dispositivos moviles, decidid pivotar cuando se dio cuenta de que
sus clientes valoraban mds la capacidad de transferir dinero a través de
internet. Al centrarse en esta caracteristica especifica, PayPal redefinié su
propuesta de valor como una plataforma de pagos en linea segura, dejando
de lado su enfoque inicial en la seguridad movil. Esta redefiniciéon del
producto le permitid captar rapidamente a millones de usuarios y
eventualmente convertirse en el estandar de pagos en linea que conocemos
hoy (Smith, 2020).

Un pivot de producto también puede implicar agregar nuevas
funcionalidades que cambien la experiencia del usuario de manera
significativa. Por ejemplo, Twitter se lanzé originalmente como una
plataforma de podcast llamada Odeo. Sin embargo, al surgir la competencia
de Apple con iTunes, Odeo decidié cambiar completamente su enfoque y
crear una plataforma de microblogging que permitiera a los usuarios
compartir mensajes cortos en tiempo real. Esta redefinicidon del producto
fue radical, pero resulté ser el catalizador para el crecimiento explosivo de
Twitter, que se convirtid en una de las redes sociales mas influyentes del
mundo (Stone, 2013).

2.1.1 Elementos Clave de un Pivot de Producto Exitoso

Los pivots de producto se distinguen por su capacidad para transformar un
producto que inicialmente no lograba captar la atenciéon del mercado en
una solucidn viable y atractiva que responde de manera efectiva a las
necesidades del consumidor. Sin embargo, lograr un pivot de producto
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exitoso no es un proceso simple. Requiere un enfoque metddico y

estratégico basado en la recopilacién de datos y el andlisis exhaustivo de

como los usuarios interactuan con el producto. A continuacion, se detallan

los principales elementos que contribuyen a la ejecucién efectiva de un

pivot de producto:

Analisis exhaustivo de datos de uso

El primer paso hacia un pivot de producto exitoso es el analisis
detallado de los datos de uso y comportamiento de los usuarios.
Este analisis no solo se enfoca en métricas generales como la
cantidad de usuarios o el tiempo promedio de uso, sino que
desglosa cada interaccién para identificar patrones y
comportamientos que puedan revelar qué aspectos del producto
resuenan con el mercado y cuales generan friccién. Herramientas
como Google Analytics, Mixpanel o Heap permiten a las empresas
rastrear como los usuarios navegan a través de la aplicacion o
plataforma, qué funciones utilizan con mas frecuencia y dénde
suelen abandonar el uso. Por ejemplo, un analisis de datos
detallado puede mostrar que los usuarios pasan mas tiempo en
ciertas secciones de la aplicacidon que inicialmente no se habian
disefiado como elementos clave, lo que sugiere una oportunidad
para redirigir el desarrollo del producto hacia esos puntos de
interés. Ademas, este andlisis puede revelar funcionalidades o
caracteristicas que los usuarios no encuentran Utiles o que generan
confusion, lo que indica la necesidad de ajustes o eliminaciones.
Un analisis de datos exhaustivo también debe ir acompanado de
una segmentacion adecuada. Es decir, la empresa debe evaluar si
ciertos comportamientos corresponden a grupos especificos de
usuarios, COmMo nuevos usuarios versus usuarios recurrentes, o
clientes de cierto perfil demografico. Al segmentar los datos, se
puede obtener una comprensién mas granular de cdmo diferentes
audiencias responden al producto, lo que facilita la toma de
decisiones informadas sobre qué partes del producto deben pivotar
y cuales deben mantenerse. De esta manera, el andlisis de datos se
convierte en la piedra angular que sustenta el resto del proceso de
pivot.
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Identificacidn de oportunidades de mejora

Un pivot de producto no se trata Unicamente de afadir nuevas
caracteristicas o modificar las existentes; también implica un
proceso cuidadoso de eliminacién de elementos que no aportan
valor. A menudo, las empresas caen en la trampa de intentar
abarcar demasiado, creando productos con mdltiples
caracteristicas que terminan diluyendo la propuesta de valor
principal. Para evitar esto, es esencial identificar qué partes del
producto realmente resuelven los problemas de los usuarios y
cuales son redundantes o generan una carga cognitiva innecesaria.
Este proceso de "poda" es fundamental para simplificar la
experiencia del usuario y asegurar que cada funcién del producto
contribuya de manera significativa al objetivo general.

La identificacion de oportunidades de mejora puede realizarse a
través de metodologias como el Andlisis RFM (Recency, Frequency,
Monetary), que permite evaluar qué tan recientes y frecuentes son
las interacciones de los usuarios con diferentes funciones del
producto. Si una caracteristica tiene una puntuacidon baja en
frecuencia de uso y no aporta valor monetario, es un fuerte
candidato para ser eliminada o revisada. Ademas, las empresas
pueden utilizar técnicas de mapeo de experiencia del cliente
(customer journey mapping) para visualizar los puntos de friccion y
los momentos de valor a lo largo del recorrido del usuario. Un
ejemplo de esta técnica es el caso de Dropbox, que al inicio ofrecia
multiples herramientas de almacenamiento y edicién de archivos,
pero luego identificd que los usuarios valoraban mas la simplicidad
y la sincronizacién automatica. Al eliminar caracteristicas
redundantes y enfocarse en mejorar la sincronizacién, Dropbox
pudo consolidar su posicién como el servicio de almacenamiento
preferido de millones de usuarios (Gawer, 2018).

Probar nuevas versiones (MVPs)
Antes de implementar un pivot de producto a gran escala, es
fundamental probar nuevas versiones minimamente viables
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(Minimum Viable Product o MVP). Un MVP es una version
simplificada del producto que contiene solo las funcionalidades
esenciales necesarias para probar una hipdtesis especifica sobre la
direccion del pivot. El objetivo de un MVP no es ser perfecto ni
abarcar todas las caracteristicas del producto final, sino validar si el
nuevo enfoque propuesto tiene tracciéon entre los usuarios y si
resuelve el problema de manera mas efectiva que la versién
anterior.

Implementar MVPs permite a las empresas minimizar el riesgo
financiero y de tiempo asociado con un cambio significativo en la
direccion del producto. A través de pruebas controladas (por
ejemplo, pruebas A/B o lanzamientos beta), la empresa puede
medir la respuesta de los usuarios y recopilar retroalimentacién
gue ayudara a ajustar y perfeccionar la direccién del pivot antes de
hacer una inversion significativa. Un caso emblematico de uso de
MVPs fue el desarrollo de Airbnb, que inicialmente comenzé con
una pagina simple y funcional para validar si las personas estarian
dispuestas a alquilar habitaciones en lugar de hospedarse en
hoteles. Tras recibir retroalimentacién positiva, el equipo de Airbnb
continué mejorando su plataforma con nuevas caracteristicas
basadas en el aprendizaje continuo de sus pruebas iniciales
(Gallagher, 2017).

Los MVPs también permiten probar distintas iteraciones de una
misma idea en paralelo, lo que acelera el proceso de aprendizaje.
Al mantener los costos y la complejidad bajos, las empresas pueden
experimentar con mayor frecuencia y rapidez, obteniendo insights
valiosos sin comprometer grandes recursos. Sin embargo, es
importante que la empresa defina claramente qué métricas se
utilizaran para evaluar el éxito del MVP, ya que la falta de criterios
de evaluacidon bien establecidos puede llevar a conclusiones
erréneas y a la implementacién de pivots basados en datos poco
sélidos.
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2.2 Pivot de Cliente: Adaptando el Negocio a Nuevos Publicos

El pivot de cliente se produce cuando la empresa decide enfocar sus
esfuerzos en un segmento de mercado diferente al objetivo original. Este
tipo de pivot es util cuando el producto tiene potencial para atraer a un
grupo de clientes que no se habia considerado inicialmente. El cambio de
enfoque puede surgir por la retroalimentacién de clientes, el
comportamiento de consumo o la aparicién de un nuevo grupo
demografico que responde positivamente a la oferta.

Un caso cldsico es el de Facebook, que comenzé como una red social
exclusiva para estudiantes de Harvard y otras universidades selectas. Sin
embargo, al observar el interés creciente de personas fuera del entorno
académico, la compafiia decidié abrir la plataforma a todos los usuarios
mayores de 13 afos en 2006, convirtiéndose en una red global. Este pivot
de cliente fue clave para el crecimiento de la empresa, expandiendo su base
de usuarios de manera exponencial y estableciendo a Facebook como la red
social dominante a nivel mundial (Carlson, 2010).

Otro ejemplo es el de Nintendo, que durante décadas se enfocé en un
publico joven y familiar con sus consolas de videojuegos y personajes
icdnicos. En 2006, al lanzar la consola Wii, Nintendo decidié pivotar su
enfoque hacia un grupo demografico mds amplio, incluyendo adultos
mayores y personas no aficionadas a los videojuegos. Este cambio se logré
con un disefo accesible, controles intuitivos y juegos de movimiento que
fomentaban la actividad fisica. El pivot hacia este nuevo publico permitié a
Nintendo capturar un segmento de mercado que sus competidores no
habian considerado, convirtiendo a la Wii en una de las consolas mas
vendidas de la historia (Ryan, 2011).

2.2.1 Elementos Clave para Implementar un Pivot de Cliente Exitoso

El pivot de cliente es una de las estrategias mds complejas de ejecutar, ya
que implica redirigir el enfoque de la empresa hacia un nuevo grupo
demografico o segmento de mercado que no habia sido el objetivo original.
Este cambio requiere no solo una profunda comprension de las
caracteristicas del nuevo publico, sino también una adaptacion cuidadosa
de la oferta, el marketing y la experiencia del cliente para asegurar que la
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transicién sea fluida y efectiva. Lograr que el pivot de cliente tenga éxito

implica ir mas allad de simplemente identificar un nuevo grupo de usuarios;

implica replantear toda la estrategia de comunicacion y ajustar la propuesta

de valor para que resuene con las necesidades, expectativas y motivaciones

del nuevo segmento. A continuacién, se detallan los elementos mas

importantes para implementar un pivot de cliente exitoso:

Investigacion de mercado: Analizar si existen otros segmentos
demograficos que podrian beneficiarse del producto o servicio
actual

La investigacion de mercado es el primer paso para cualquier pivot
de cliente exitoso. Consiste en identificar nuevos segmentos de
mercado que tengan caracteristicas similares al publico objetivo
original o que representen una oportunidad de crecimiento debido
a sus necesidades insatisfechas. Esta investigacién debe ser
detallada y debe incluir tanto datos cuantitativos como cualitativos
para obtener una visidn completa de quiénes son los nuevos
clientes potenciales y qué factores influyen en sus decisiones de
compra. Por ejemplo, una empresa puede utilizar encuestas en
linea, entrevistas a profundidad, andlisis de tendencias de consumo
y evaluacién de competidores para descubrir segmentos
emergentes que podrian beneficiarse del producto existente con
pequefias adaptaciones.

La segmentacion demografica tradicional (edad, género, ubicacion
geografica) debe ir acompafiada de una segmentacién psicogrifica,
que se enfoque en los valores, estilos de vida y motivaciones de los
consumidores. Esta combinacién de datos permite a la empresa
identificar patrones de comportamiento y crear perfiles de clientes
mas especificos que ayudaran a definir cdmo ajustar la propuesta
de valor. Un andlisis de mercado efectivo también debe tener en
cuenta el tamafio del nuevo segmento, el potencial de crecimiento
y las barreras de entrada, asi como el nivel de competencia en ese
nicho. Esto permite evaluar si el esfuerzo de pivotar hacia un nuevo
cliente justifica los recursos necesarios y el riesgo involucrado.
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Un caso notable de investigacion de mercado exitosa es el de
Marvel Comics, que tras analizar la saturacion del mercado de
comics y la disminucion de interés entre los lectores tradicionales,
decidid pivotar hacia un publico mas adulto y diverso con historias
mas complejas y personajes que abordaban temas como la
diversidad y la inclusion. Este enfoque permitié a Marvel expandir
su base de lectores e incluso establecer nuevas lineas de productos,
como novelas graficas, que antes no habian explorado debido a su
enfoque en un publico juvenil (Howe, 2012).

Personalizacion de la oferta: Ajustar la comunicacion y el
posicionamiento para resonar con las nuevas expectativas y
preferencias del publico objetivo

Una vez identificado el nuevo segmento de clientes, es crucial
ajustar la oferta y el mensaje de la marca para adaptarse a sus
expectativas y preferencias. Esto implica no solo modificar la
manera en que se comunica el valor del producto, sino también
adaptar las caracteristicas del producto mismo si es necesario. La
personalizacién de la oferta no se limita a un simple cambio de
empagque o de lenguaje publicitario; debe reflejar una comprensién
profunda de los valores y deseos del nuevo grupo demografico. Por
ejemplo, si la empresa decide pivotar hacia un publico mas
consciente del medio ambiente, podria ser necesario ajustar la
cadena de suministro para incorporar practicas sostenibles y
comunicar estos cambios de manera efectiva en el marketing.

Un ejemplo claro de personalizacién de la oferta es el caso de Dove,
qgue en lugar de centrarse en un publico genérico, decidié pivotar
su comunicacién hacia mujeres que buscan autenticidad vy
representacion realista en la publicidad de productos de belleza. La
campana “Real Beauty” de Dove cambié radicalmente el mensaje y
la estética de la marca, alejandose de los estereotipos tradicionales
para reflejar la belleza de mujeres de todas las edades, formas y
colores. Este pivot de cliente ayudd a la marca a captar la atencion
de un nuevo grupo demografico y a diferenciarse en un mercado
saturado (Etcoff et al., 2004).
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La personalizacion también debe incluir ajustes en el producto para
satisfacer las necesidades especificas del nuevo cliente. Por
ejemplo, si un fabricante de software decide pivotar de un enfoque
en pequefias empresas a grandes corporaciones, es posible que
necesite afiadir caracteristicas avanzadas como seguridad
adicional, integracidon con plataformas empresariales y soporte
técnico especializado. La empresa también deberd adaptar sus
precios y su modelo de licenciamiento para alinearse con las
expectativas del nuevo cliente.

Probar nuevas estrategias de adquisicion de clientes: Explorar
diferentes canales de marketing y distribucion para llegar al nuevo
grupo de usuarios

A medida que la empresa se orienta hacia un nuevo segmento de
clientes, debe reconsiderar sus canales de adquisicion de clientes y
las tacticas de marketing utilizadas para captar la atencion del
nuevo publico. Esto puede implicar la exploracion de plataformas y
métodos que anteriormente no se habian utilizado. Por ejemplo,
través de campafias de busqueda pagada en Google, pero el nuevo
segmento objetivo es mas activo en plataformas como TikTok o
Instagram, serd necesario redirigir los esfuerzos de marketing
digital hacia estas redes sociales para maximizar el alcance.

Probar nuevas estrategias de adquisicion de clientes también
implica experimentar con diferentes mensajes y ofertas. Las
pruebas A/B, donde se presentan diferentes versiones de un
anuncio o mensaje a dos grupos de usuarios, son particularmente
Utiles en esta etapa. Permiten evaluar qué tono, contenido y disefio
resuenan mejor con el nuevo publico antes de comprometerse con
una campana completa. Un ejemplo exitoso es el caso de Airbnb,
que, tras decidir pivotar su modelo hacia un publico mas amplio que
incluia viajeros de negocios, probd diferentes estrategias de
marketing en LinkedIn y en publicaciones especializadas para atraer
a este nuevo perfil de cliente. La respuesta positiva permitié a
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Airbnb expandir su base de usuarios y lanzar productos especificos
para este segmento, como Airbnb for Work, una plataforma
dedicada exclusivamente a la gestion de alojamientos para
empresas (Gallagher, 2017).

La prueba de nuevas estrategias de adquisicion también debe
considerar la adaptacién de los canales de distribucién. Por
ejemplo, si la empresa vende principalmente a través de tiendas
fisicas y decide pivotar hacia un cliente mds joven y digital, podria
explorar el comercio electrénico o la venta a través de
marketplaces en linea como Amazon. La clave es identificar qué
canales son mds efectivos para captar la atencidon del nuevo
segmento y redirigir los recursos de manera estratégica para
optimizar la conversion de estos clientes.

2.3 Pivot de Modelo de Negocio: Modificando la Estructura para la
Sostenibilidad

El pivot de modelo de negocio implica realizar un cambio significativo en la
manera en que la empresa genera ingresos y estructura sus operaciones.
Este tipo de pivot es mas profundo que un simple ajuste de producto o
cliente, ya que afecta directamente la sostenibilidad econdmica de la
empresa. El objetivo es encontrar un modelo que maximice el valor para los
clientes y asegure la viabilidad a largo plazo.

Un ejemplo es Netflix, que comenzd como un servicio de alquiler de DVDs
por correo y, tras detectar el crecimiento del consumo digital, decidié
pivotar hacia un modelo de suscripcidén basado en streaming de video. Esta
transicion fue compleja y arriesgada, ya que implicaba cambiar la
infraestructura tecnoldgica, negociar nuevos acuerdos de licencias y
reeducar a sus clientes para que adoptaran el consumo de contenido en
linea. Sin embargo, el pivot de modelo de negocio no solo resultd en un
éxito rotundo, sino que también transformé a Netflix en un lider en la
produccién de contenido original, redefiniendo el mercado de
entretenimiento (Hastings & Meyer, 2020).
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Empresas como Adobe también han implementado pivots de modelo de
negocio exitosos. Adobe pasd de vender software con licencias perpetuas a
un modelo de suscripcién basado en la nube, lo que le permitié generar
ingresos recurrentes y estabilizar su flujo de caja. Este pivot fue
acompafiado por un redisefio de la experiencia del usuario y la integracion
de nuevas herramientas colaborativas, lo que mejord el valor percibido por
sus clientes y ayudd a la empresa a mantener su liderazgo en el mercado de
software creativo (Adobe Inc., 2018).

2.3.1 Elementos Clave para Implementar un Pivot de Modelo de Negocio
Exitoso

El pivot de modelo de negocio es quizds el tipo de pivot mas radical y
complejo, ya que implica un cambio fundamental en la forma en que la
empresa genera ingresos, estructura sus operaciones y crea valor para los
clientes. A diferencia de un pivot de producto o de cliente, que se enfoca
en ajustar aspectos especificos de la oferta, el pivot de modelo de negocio
altera la estructura subyacente del negocio, afectando tanto a las fuentes
de ingresos como a la logica operativa de la organizacién. Implementar este
tipo de pivot requiere un andlisis profundo de las implicaciones financieras,
una estrategia de comunicacion clara y una ejecucion gradual que permita
a la empresa adaptarse sin generar una disrupcién significativa. A
continuacion, se detallan las claves para llevar a cabo un pivot de modelo
de negocio de manera exitosa:

e Evaluacidn de la viabilidad financiera: Identificar como afectara el
cambio a la estructura de costos e ingresos
La evaluacion de la viabilidad financiera es el primer paso critico
para determinar si un pivot de modelo de negocio es factible y
sostenible a largo plazo. Este anadlisis no se limita a calcular el
impacto inmediato en los ingresos, sino que debe considerar cémo
cambiaran los flujos de caja, la estructura de costos, los margenes
de beneficio y los requerimientos de capital. Por ejemplo, si una
empresa decide pivotar de un modelo de ventas directas a un
modelo de suscripcidn, debe evaluar cdmo afectara este cambio a
su flujo de ingresos mensual y anual, y cdmo la transicion impactara
en su capacidad para cubrir costos fijos y operativos. Esta
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evaluacidon debe incluir diferentes escenarios financieros que
contemplen variaciones en la tasa de retencion de clientes, costos
de adquisicidn y tiempo de recuperacion de la inversién.

Ademas, la empresa debe analizar cémo el nuevo modelo de
negocio influird en los costos operativos, como el personal, la
infraestructura tecnoldgica y la logistica. Un cambio hacia un
modelo de negocio basado en suscripcidn, por ejemplo, puede
requerir inversiones significativas en plataformas de pago, soporte
técnico y desarrollo de contenido, lo cual puede alterar la
estructura de costos significativamente. Un caso ilustrativo es el de
Adobe, que pasé de vender licencias perpetuas de software a un
modelo de suscripcion mensual con su Creative Cloud. Antes de
realizar el cambio, Adobe evalué exhaustivamente cémo la
transicidn afectaria sus ingresos recurrentes, su flujo de caja y la
percepcion de valor por parte de sus clientes. Al comprender que
los ingresos a corto plazo disminuirian mientras aumentaban los
costos de implementacién, Adobe establecié un plan financiero a
largo plazo que le permitid absorber estas pérdidas iniciales v,
finalmente, estabilizar su flujo de ingresos (Adobe Inc., 2018).

Comunicacion clara con los clientes: Asegurar que los usuarios
actuales comprendan el cambio y cdmo les beneficiara

Un aspecto fundamental de cualquier pivot de modelo de negocio
es la comunicacién efectiva con los clientes actuales y potenciales.
Cambiar el modelo de negocio puede generar confusion,
incertidumbre y resistencia por parte de los clientes, especialmente
si no comprenden los beneficios que traera el nuevo enfoque. La
falta de una comunicacién clara puede llevar a la pérdida de
clientes leales, dafios a la reputacidn de la marca y una adopcion
limitada del nuevo modelo. Para evitar estos problemas, la empresa
debe desarrollar una estrategia de comunicacién que explique de
manera detallada qué cambios se implementaran, por qué se esta
realizando el cambio y cémo beneficiara a los usuarios.
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Esta comunicaciéon debe ser transparente y abordar tanto los
beneficios tangibles como las posibles desventajas del nuevo
modelo. Por ejemplo, cuando Netflix pasé de un modelo de alquiler
de DVDs por correo a un modelo de suscripcién basado en
streaming, inicialmente enfrentd una fuerte reaccién negativa por
parte de los clientes que no comprendian los beneficios de la nueva
propuesta. Sin embargo, tras un periodo de ajuste y una
comunicacion mads clara que destacd la conveniencia del acceso
instantaneo a un amplio catdlogo de contenido, Netflix logrd
convencer a sus clientes de que el nuevo modelo era superior al
anterior. Este proceso de comunicacién incluyd mensajes directos
a los suscriptores, campanas de marketing educativo y un enfoque
en la mejora continua de la experiencia de usuario para reforzar la
percepcion de valor del nuevo servicio (Hastings & Meyer, 2020).

La comunicacidon también debe ser proactiva y permitir que los
clientes expresen sus preocupaciones y den retroalimentacion.
Herramientas como encuestas de satisfaccidon, sesiones de
preguntas y respuestas en linea y grupos de enfoque pueden ser
Utiles para recopilar informacién valiosa y ajustar la estrategia de
comunicacion en funcion de las inquietudes de los clientes. Al
demostrar que la empresa esta escuchando a sus usuarios y que el
cambio se realiza en su beneficio, se puede generar una mayor
aceptacion y lealtad hacia la nueva propuesta.

Implementacién gradual: Transicionar de manera progresiva para
minimizar la disrupcion y permitir ajustes en tiempo real

La implementacidon gradual es clave para ejecutar un pivot de
modelo de negocio sin causar una disrupciéon significativa en las
operaciones y en la experiencia del cliente. En lugar de realizar un
cambio drastico de la noche a la mafiana, la empresa debe
planificar una transicién progresiva que permita probar el nuevo
modelo en etapas y ajustar la estrategia en funcion de los
resultados obtenidos en cada fase. Este enfoque de
implementacién incremental no solo reduce el riesgo de fallos, sino
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que también permite a la empresa realizar ajustes en tiempo real
basados en la retroalimentacion de los clientes y en el desempefio
operativo.

Un ejemplo de implementacién gradual es el de Amazon, que
comenzd como una libreria en linea y luego pasé a ser una
plataforma de comercio electrénico integral. La transicién de
vender solo libros a incluir productos de diversas categorias se
realizé de manera progresiva, empezando con la incorporacion de
musica y DVDs antes de expandirse a electrdnica, ropa y finalmente
a ser un marketplace que permite a vendedores externos ofrecer
sus productos en la plataforma. Esta implementacién gradual
permitido a Amazon ajustar su infraestructura logistica, adaptar sus
sistemas de gestidon de inventario y mejorar la experiencia de
usuario a medida que se ampliaba su oferta. Ademads, esta
estrategia ayudd a evitar que los clientes existentes se sintieran
abrumados o confundidos por el cambio de enfoque (Stone, 2013).

Otra tactica comun en la implementacién gradual es el uso de
programas piloto o lanzamientos limitados en regiones especificas.
Por ejemplo, cuando Microsoft decidid pivotar hacia el modelo de
servicios en la nube con su plataforma Azure, no implementd el
cambio de inmediato en todos sus mercados. En su lugar, lanzo
programas piloto en ciertos segmentos empresariales y regiones
geograficas para evaluar el impacto de la transicidn en la estructura
de costos y la percepcidon de valor. Este enfoque permitié a
Microsoft identificar desafios operativos y ajustar su estrategia
antes de expandir el modelo a nivel global, minimizando asi el
riesgo de fricciones durante la transicién (Nadella, 2017).

La implementacion gradual también permite a las empresas
gestionar mejor el impacto en los empleados y las operaciones
internas. Cambiar el modelo de negocio puede requerir nuevas
habilidades, cambios en la estructura organizativa y la adopcién de
nuevas tecnologias. Implementar estos cambios de manera
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paulatina permite a la empresa capacitar a los empleados, ajustar
los procesos y asegurar que todos los departamentos estén
alineados con la nueva direccidn estratégica. Esto facilita la
adaptacion interna y reduce la resistencia al cambio, aumentando
la probabilidad de éxito del pivot.

2.4 Pivot de Tecnologia: Integracion de Nuevas Soluciones

El pivot de tecnologia se produce cuando una empresa cambia la tecnologia
que utiliza para ofrecer su producto o servicio, con el objetivo de mejorar
su propuesta de valor o adaptarse a un entorno tecnolégico en evolucion.
A diferencia del pivot de producto, que implica un cambio en la oferta
misma, el pivot de tecnologia se centra en la infraestructura técnica y en la
manera en que el producto se entrega y funciona. Este tipo de pivot es
comun en empresas tecnoldgicas que enfrentan disrupciones en su sector
o cuando la tecnologia emergente permite una forma mads eficiente o
rentable de operar.

Un caso emblematico de pivot de tecnologia es el de IBM. Durante gran
parte del siglo XX, IBM fue un fabricante lider de hardware, con un enfoque
principal en la produccién de mainframes y equipos informdaticos. Sin
embargo, a medida que el mercado evolucionaba y surgian nuevas
tecnologias mas eficientes y econdmicas, IBM decidié pivotar su enfoque
hacia servicios de consultoria y soluciones de software basadas en la nube.
Este pivot no solo significd un cambio en la oferta de productos, sino
también en la tecnologia utilizada para entregar sus soluciones. IBM
comenzd a desarrollar y adquirir capacidades de inteligencia artificial y
anadlisis de datos, lo que le permitid reposicionarse como un lider en
tecnologia de servicios empresariales, adaptandose a la creciente demanda
de soluciones digitales avanzadas (Ginni Rometty, 2018).

Otro ejemplo significativo es el de Fujifilm, que, al igual que Kodak, se vio
amenazada por la transicion de la fotografia analdgica a la digital. A
diferencia de Kodak, que fracasé en adaptarse a esta disrupcién
tecnoldgica, Fujifilm decidié pivotar su enfoque tecnolégico hacia el
desarrollo de productos basados en su experiencia en quimica fotografica.
La empresa comenzo a aplicar su tecnologia de emulsiones y materiales
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guimicos a nuevos campos, como la cosmética y el desarrollo de productos
farmacéuticos. Este pivot de tecnologia permitié a Fujifilm no solo
sobrevivir, sino también prosperar en un entorno donde la tecnologia
digital habia hecho obsoleta gran parte de su negocio tradicional (Takeuchi,
2017).

2.4.1 Elementos Clave para Implementar un Pivot de Tecnologia Exitoso

El pivot de tecnologia se refiere a la reestructuracién de las bases
tecnoldgicas que sustentan el producto o servicio de una empresa, con el
objetivo de adaptarse a las innovaciones emergentes o mejorar la eficiencia
operativa. A diferencia de otros tipos de pivots que se centran en el
mercado o el modelo de negocio, el pivot de tecnologia implica un cambio
fundamental en la forma en que la organizaciéon desarrolla, entrega y
gestiona sus productos. Este tipo de pivot es particularmente relevante en
sectores donde la tecnologia avanza rapidamente, como la biotecnologia,
la informatica y la energia renovable, ya que permite a las empresas
mantenerse competitivas y alineadas con las ultimas tendencias del
mercado. A continuacion, se detallan los elementos mas importantes para
ejecutar un pivot de tecnologia con éxito:

e Identificar tecnologias emergentes que puedan ofrecer una
ventaja competitiva
El primer paso para ejecutar un pivot de tecnologia es monitorear
de manera proactiva el desarrollo de nuevas tecnologias que
puedan proporcionar una ventaja competitiva significativa. Esta
identificacion no debe limitarse a las tendencias actuales, sino que
debe incluir la evaluacién de tecnologias emergentes que puedan
transformar radicalmente el sector en los préoximos afios.
Herramientas como la inteligencia artificial, la automatizacién
avanzada, el andlisis de big data y la computacidon cuantica son
ejemplos de innovaciones que pueden cambiar la forma en que las
empresas operan, permitiendo optimizar procesos, reducir costos
y desarrollar nuevos productos. La clave es identificar estas
tecnologias antes de que se conviertan en la norma, para
posicionarse como lider en la adopcidn de nuevas capacidades.
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Una empresa que ha implementado este enfoque con éxito es
Tesla, que, al principio, se centraba Unicamente en la fabricacién de

vehiculos eléctricos. Sin embargo, al monitorear las tendencias
tecnoldgicas en almacenamiento de energia, Tesla identificd la
oportunidad de desarrollar baterias de alta capacidad que no solo
fueran adecuadas para vehiculos, sino que también pudieran
utilizarse para almacenar energia renovable en hogares vy
empresas. Este pivot tecnolédgico permitié a Tesla diversificar su
modelo de negocio y convertirse en un referente en la industria
energética, lanzando productos como la Tesla Powerwall, que
ahora compite en el mercado de soluciones de energia residencial

(Musk, 2015).

Identificar tecnologias emergentes también requiere una inversion
significativa en investigacién y desarrollo (1+D) y una colaboracién
constante con centros de innovacion, universidades y expertos del
sector. Empresas como IBM y Google han desarrollado divisiones
de 1+D que se dedican exclusivamente a rastrear nuevas tecnologias
y explorar sus aplicaciones potenciales. Por ejemplo, el laboratorio
de investigacion de Google ha estado a la vanguardia de la
computacidn cudntica, un area en la que invirtié a largo plazo antes
de que la tecnologia tuviera aplicaciones comerciales viables. La
empresa identificd el potencial de la computacidn cudantica para
resolver problemas complejos de procesamiento de datos, lo que
podria revolucionar areas como la optimizacion logistica y la
simulacidn de materiales avanzados (Pichai, 2019).

Evaluar el costo y el tiempo de implementacion para evitar
disrupciones en el negocio principal

Una vez identificadas las tecnologias emergentes, el siguiente paso
es evaluar el costo y el tiempo de implementacidon. Un pivot
tecnoldgico exitoso no se trata simplemente de adoptar una nueva
tecnologia, sino de hacerlo de manera que minimice las
disrupciones en el negocio principal. Esta evaluacién implica un
analisis detallado de los costos directos, como la adquisicion de
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nueva infraestructura, licencias de software y la integracion de
sistemas, asi como los costos indirectos, como el impacto en la
productividad y el tiempo que tomara a los empleados adaptarse a
las nuevas herramientas. Implementar nuevas tecnologias sin un
analisis financiero y operativo exhaustivo puede resultar en un
desperdicio significativo de recursos y en el fracaso del pivot.

Ademads del costo, el tiempo de implementacién es un factor critico
gue a menudo se subestima. Muchas empresas caen en la trampa
de querer implementar nuevas tecnologias de manera inmediata,
sin tener en cuenta el tiempo necesario para pruebas, ajustes y
resolucion de problemas. Un ejemplo de cémo planificar
adecuadamente el tiempo de implementacion es el caso de General
Electric (GE), que en su intento de pivotar hacia la Industria 4.0 con
su plataforma Predix para el Internet de las Cosas Industrial (lloT),
subestimé el tiempo y la complejidad de integrar esta tecnologia en
su negocio principal. La implementacion apresurada resultd en
sobrecostos y un rendimiento inferior al esperado, lo que afecté
gravemente las finanzas de GE y su reputacion como pionero
tecnolégico (Flannery, 2018). Este fracaso subraya la importancia
de realizar una evaluacion realista del tiempo y los recursos
necesarios antes de embarcarse en un pivot de tecnologia.

Para evitar estos problemas, las empresas deben desarrollar un
plan detallado de implementacidon que incluya fases especificas
para pruebas piloto, ajuste de procesos y formacién del personal.
Un enfoque gradual, en el que las nuevas tecnologias se
implementen primero en departamentos o lineas de negocio
seleccionados, permite identificar problemas en un entorno
controlado antes de expandir la adopcién a toda la empresa. Esto
no solo reduce el riesgo de disrupciones, sino que también facilita
la obtencion de retroalimentacién temprana para optimizar la
integracién de la tecnologia.
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Capacitar al personal en el uso de nuevas tecnologias para
asegurar una transicion fluida

La capacitacidn del personal es uno de los elementos mas criticos y
a menudo subestimados en la implementacion de un pivot de
tecnologia. Incluso las tecnologias mas avanzadas y prometedoras
pueden resultar ineficaces si los empleados no estdn capacitados
para utilizarlas correctamente o si se resisten a adoptarlas. La
resistencia al cambio es un desafio comun en las organizaciones,
especialmente cuando la nueva tecnologia implica un cambio
significativo en las responsabilidades laborales, los flujos de trabajo
y las competencias requeridas. Por lo tanto, la empresa debe
invertir en programas de formacién integral que no solo ensefien a
los empleados a utilizar las nuevas herramientas, sino que también
los ayuden a comprender cémo la tecnologia mejorara su trabajo y
la competitividad de la empresa. Un ejemplo de capacitacién
efectiva es el de Siemens, que al implementar tecnologias de
automatizacidn avanzada y robotica en sus fabricas, desarrollé un
programa de formacién intensiva para sus empleados en
colaboracién con instituciones educativas locales. Este programa
no solo capacitd a los trabajadores en el uso de robots y sistemas
automatizados, sino que también les proporciond habilidades
adicionales en programacién y analisis de datos, preparandolos
para asumir roles mas complejos y estratégicos dentro de la
organizacién. La estrategia de Siemens de centrarse en la
capacitacién como un componente clave de su pivot tecnoldgico
resultd en una adopcidon mas rapida y en un aumento significativo
de la productividad en sus plantas de produccién (Siemens AG,
2019).

La capacitacion también debe estar alineada con una estrategia de
cambio organizacional que involucre a todos los niveles de la
empresa, desde la alta direccién hasta el personal operativo.
Implementar un pivot de tecnologia sin el apoyo de los lideres de la
empresa puede generar resistencia interna, ya que los empleados
pueden percibir el cambio como una amenaza a su estabilidad
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laboral. Por ello, es fundamental que los lideres comuniquen
claramente la vision del pivot y su importancia para el futuro de la
empresa, al tiempo que ofrecen a los empleados las herramientas
y el apoyo necesarios para adaptarse a los nuevos desafios. Las
empresas que logran capacitar a sus empleados de manera efectiva
y alinean su cultura organizacional con la nueva tecnologia tienen
muchas mas probabilidades de ejecutar un pivot tecnoldgico
exitoso.

2.5 Pivot de Canal de Distribucion: Cambios en la Entrega de Valor

Implica cambiar la forma en que los productos o servicios llegan a los
clientes. Este tipo de pivot se centra en la cadena de valor y en cdmo la
empresa puede utilizar diferentes medios para maximizar la eficiencia,
reducir costos o llegar a nuevos segmentos de mercado. Los cambios en el
canal de distribucion pueden incluir la adopcidon de plataformas de
comercio electrdnico, la eliminacion de intermediarios, el uso de mercados
digitales o la implementacion de una red de distribucién mas agil.

Un ejemplo clésico es el de Apple, que durante muchos afios distribuyo sus
productos exclusivamente a través de minoristas y distribuidores
autorizados. Sin embargo, con el lanzamiento del iPod en 2001, Apple
decidié pivotar su canal de distribucidn abriendo sus propias tiendas fisicas.
Esta estrategia permitid a Apple controlar la experiencia de marca y la
interaccion con el cliente de una manera que no era posible a través de
minoristas externos. La creacién de las tiendas Apple Store no solo
incrementd las ventas, sino que también consolidd la lealtad del cliente,
ofreciendo un entorno en el que los consumidores podian experimentar el
ecosistema de Apple de primera mano (Kahney, 2014).

Por otro lado, el caso de Nike ilustra cdmo un pivot de canal de distribucion
hacia el entorno digital puede transformar el modelo operativo de una
empresa. Tradicionalmente, Nike dependia de tiendas fisicas y minoristas
externos para vender sus productos. Sin embargo, con el auge del comercio
electrdénico, Nike comenzd a invertir en su propia plataforma en lineay a
desarrollar una estrategia de ventas directas al consumidor. Este pivot hacia
canales digitales permitio a la compafiia alcanzar a los clientes de manera
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mas efectiva, reducir su dependencia de intermediarios y aumentar sus
margenes de beneficio. En 2020, las ventas digitales representaron mas del
30% del total de ingresos de Nike, consolidando la efectividad de este pivot
de canal (Nike Inc., 2021).

2.5.1 Elementos Clave para Implementar un Pivot de Canal de
Distribucidén Exitoso

El pivot de canal de distribucion se refiere a la reestructuracion de la
manera en que los productos o servicios llegan a los clientes. A diferencia
de un pivot de producto, que se enfoca en ajustar lo que se ofrece, o un
pivot de cliente, que cambia el publico objetivo, el pivot de canal de
distribucién se centra en el cdmo se entrega la propuesta de valor a los
consumidores. Este tipo de pivot es especialmente relevante cuando las
preferencias de los consumidores cambian rapidamente, como en el caso
del auge del comercio electrénico o la popularidad de las plataformas
digitales de entrega. Al cambiar el canal de distribucién, las empresas no
solo buscan mejorar la accesibilidad y conveniencia para los clientes, sino
también optimizar su cadena de suministro, reducir costos y expandir su
alcance de manera significativa. Implementar un pivot de canal de
distribucién con éxito implica abordar varios aspectos criticos, que se
describen a continuacién.

e Identificar los canales mas efectivos para llegar a los clientes
objetivos
El primer paso para implementar un pivot de canal de distribucidn
es identificar los canales que mejor se alinean con las expectativas
y comportamientos de los clientes. Esto implica un andlisis
exhaustivo del comportamiento del consumidor y un mapeo de los
puntos de contacto donde los clientes interactian con la marca a lo
largo de su proceso de compra. Las empresas deben analizar si los
clientes prefieren comprar en linea, en tiendas fisicas, a través de
dispositivos mdviles o en marketplaces especificos, y cémo estas
preferencias varian segun el segmento demografico, la ubicacion
geografica y el tipo de producto. Una comprensién profunda de
estas preferencias permite a las organizaciones priorizar los canales
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de distribucién que maximicen el alcance y la conversion de
clientes.

Ademas, identificar los canales efectivos requiere evaluar tanto la
experiencia de compra como la logistica involucrada. Por ejemplo,
durante la pandemia de COVID-19, muchas marcas de moda y lujo
tuvieron que pivotar hacia el comercio electrénico, un canal que
antes no era su enfoque principal. Sin embargo, este pivot no solo
implicé abrir tiendas en linea, sino también asegurar que la
experiencia digital reflejara la exclusividad de la marca, incluyendo
servicios personalizados como consultas virtuales y entrega a
domicilio con empaques de alta gama. Un caso ejemplar es el de
Gucci, que integrd su experiencia de lujo en linea mediante la
implementacion de “Gucci Live”, una plataforma que conecta a los
clientes con asesores de ventas en vivo desde sus tiendas fisicas,
permitiendo una experiencia de compra virtual que mantiene el
mismo nivel de atencidn y exclusividad que se espera en una
boutique fisica (Kering Group, 2020).

Ademas de evaluar los canales existentes, las empresas deben estar
dispuestas a explorar canales emergentes. Por ejemplo, el auge de
los marketplaces digitales como Amazon, Alibaba y Mercado Libre
ha creado oportunidades para que las empresas lleguen a millones
de clientes que de otro modo no habrian alcanzado a través de sus
propios sitios web. Sin embargo, decidir si vender a través de un
marketplace implica considerar factores como las comisiones, el
control sobre la experiencia de la marca y la competencia interna
dentro de la plataforma. La empresa debe identificar si un canal
especifico tiene el potencial de proporcionar un valor adicional,
como una mayor visibilidad o un acceso a mercados
internacionales.

Redisefiar la experiencia del cliente para adaptarse a los nuevos
puntos de contacto

Cambiar el canal de distribuciéon no se trata solo de mover los
productos de un lugar a otro; requiere redisefiar toda la experiencia
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del cliente para asegurar que el valor de la marca se mantenga
coherente en cada punto de contacto. Si una empresa
acostumbrada a vender en tiendas fisicas decide pivotar hacia un
canal en linea, por ejemplo, debe asegurarse de que la experiencia
digital refleje la misma calidad y atencidn al detalle que los clientes
esperan en sus tiendas. Esto incluye adaptar elementos como la
navegacion del sitio web, la presentacidon de los productos, las
politicas de devolucién y los tiempos de entrega, todo con el
objetivo de crear una experiencia de compra fluida y coherente.

Un redisefo efectivo de la experiencia del cliente también debe
considerar las diferencias en expectativas y comportamientos
segun el canal elegido. Por ejemplo, los clientes que compran a
través de dispositivos moviles suelen valorar la rapidez y la facilidad
de uso, mientras que los compradores en tiendas fisicas pueden
priorizar la atencidn personalizada y la capacidad de ver y tocar los
productos antes de tomar una decision. Las empresas que deciden
pivotar hacia un modelo omnicanal deben disefiar estrategias que
integren estos puntos de contacto de manera que se
complementen entre si. Un ejemplo exitoso es el de Sephora, que
ha creado una experiencia de compra unificada que combina su
sitio web, aplicacion movil y tiendas fisicas. Los clientes pueden
comenzar su experiencia de compra en la aplicacion movil, explorar
productos y leer resefias, y luego finalizar su compra en la tienda
fisica, donde los productos recomendados por la aplicacion estan
ya preparados para ser probados. Este enfoque permite a Sephora
maximizar la conveniencia del cliente, ofreciendo una experiencia
fluida que no depende de un solo canal, sino que aprovecha las
fortalezas de cada uno (LVMH, 2019).

Otro aspecto crucial es la coherencia en la comunicacion de la
marca. Cambiar de canal de distribucidn puede implicar ajustar el
tono, el estilo y el enfoque del marketing para que se adapte al
nuevo entorno. Por ejemplo, una marca de moda que solia
depender de tiendas fisicas y revistas de alta gama para
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promocionarse, al pivotar hacia las redes sociales como su principal
canal de distribucion, necesita redefinir su estilo de comunicacién
para adaptarse al formato visual y rapido de plataformas como
Instagram o TikTok. Este redisefio no se limita a las imagenes de los
productos, sino que también implica desarrollar contenido
atractivo y relevante para captar la atencién de una audiencia que
estd acostumbrada a desplazarse rapidamente a través de su feed.

Invertir en infraestructura para apoyar el crecimiento a través de
los nuevos canales

Implementar un pivot de canal de distribucién con éxito requiere
una inversion significativa en infraestructura para asegurar que el
nuevo canal pueda soportar el crecimiento previsto. Esto incluye no
solo la infraestructura tecnoldgica, como plataformas de comercio
electronico, sistemas de gestion de inventario y herramientas de
automatizacién de marketing, sino también la infraestructura
logistica, como almacenes, centros de distribucidon y redes de
transporte optimizadas. Sin la infraestructura adecuada, el pivot de
canal corre el riesgo de generar experiencias inconsistentes para los
clientes, con problemas como retrasos en las entregas, inventario
agotado o dificultad para gestionar las devoluciones.

Un ejemplo de inversién exitosa en infraestructura es el de Zara,
gue a pesar de ser conocido por su enfoque en tiendas fisicas,
decidié expandir agresivamente su presencia en linea. Para ello,
invirtié en un sistema logistico robusto que le permitiera ofrecer
entregas rapidas y eficientes en todo el mundo, al mismo tiempo
gue optimizaba su red de tiendas fisicas para funcionar como
puntos de recogida y devolucion de pedidos en linea. Ademas, Zara
desarrolld un sistema de gestion de inventario en tiempo real que
permite a los clientes ver la disponibilidad de productos en sus
tiendas locales antes de realizar una compra en linea, creando una
experiencia omnicanal sin fricciones. Estas inversiones no solo
facilitaron el pivot hacia el comercio electrdnico, sino que también
permitieron a Zara adaptarse rdpidamente a las nuevas tendencias
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de consumo durante la pandemia, cuando las tiendas fisicas se
vieron obligadas a cerrar temporalmente (Inditex, 2020).

Invertir en infraestructura también implica capacitar a los
empleados para que puedan operar de manera eficiente en el
nuevo entorno. Si la empresa decide pivotar hacia el comercio
electrénico, por ejemplo, debe asegurarse de que su equipo esté
capacitado en la gestion de pedidos en linea, el soporte al cliente
digital y el uso de herramientas de andlisis para rastrear el
comportamiento de los consumidores en el nuevo canal. De
manera similar, un pivot hacia una red de distribucién fisica mas
amplia puede requerir la contratacién y capacitacién de personal
adicional en logistica y operaciones de almacén. Asegurar que la
infraestructura humana esté alineada con la infraestructura
tecnoldgica y logistica es clave para el éxito de un pivot de canal de
distribucion.

2.6 Pivot de Posicionamiento: Reorientando la Identidad de Marca

El pivot de posicionamiento se centra en cambiar la percepciéon que los
clientes tienen de la marca, ajustando su identidad, mensaje y valores para
alinearse con nuevas expectativas o segmentos de mercado. A diferencia
de otros tipos de pivots que se enfocan en aspectos mads tangibles del
negocio (como el producto o el canal de distribucién), el pivot de
posicionamiento implica redefinir cdmo se comunica el valor de la empresa
y qué representa la marca para sus consumidores.

Un caso representativo es el de Old Spice. La marca de productos de
cuidado personal para hombres era percibida como anticuada y dirigida a
un publico mayor. Para revertir esta tendencia, Old Spice decidié pivotar su
posicionamiento con una serie de campafas publicitarias innovadoras que
se centraron en atraer a un publico mds joven y dindmico. La campafia "The
Man Your Man Could Smell Like" redefinié completamente la imagen de la
marca, haciendo que Old Spice pasara de ser un producto "para abuelos" a
convertirse en una opcidn popular entre hombres jévenes y mujeres
compradoras. Este pivot de posicionamiento revitalizd las ventas de la
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empresa y la transformé en un referente de marketing moderno (Morton,
2014).

Otro ejemplo exitoso es el de Burberry, que a principios de la década de
2000 era visto como una marca de moda tradicional y poco relevante para
el publico joven. Bajo la direccién creativa de Christopher Bailey, Burberry
decidid pivotar su posicionamiento hacia un enfoque mads digital y
moderno, utilizando plataformas de redes sociales, desfiles en vivo y
colaboraciones con influencers para redefinir su imagen. Este pivot
permiti6 a Burberry atraer a un nuevo grupo de consumidores y
reposicionarse como una marca de lujo accesible y relevante para las
nuevas generaciones (Moore & Birtwistle, 2012).

2.6.1 Elementos Clave para Implementar un Pivot de Posicionamiento
Exitoso

El pivot de posicionamiento implica cambiar la forma en que los clientes
perciben la marca, ajustando su identidad, su mensaje y su propuesta de
valor para alinearse con nuevas expectativas o dirigirse a un grupo
demogrifico diferente. A diferencia de otros tipos de pivots, que tienden a
ser mas tacticos y operativos, el pivot de posicionamiento se centra en la
percepcidon de la marca y en cdmo esta se comunica al mercado. Realizar un
pivot de posicionamiento efectivo requiere una profunda comprension del
mercado actual, una propuesta de valor clara y una estrategia de
comunicacion que logre transmitir el nuevo enfoque de manera consistente
en todos los puntos de contacto con el cliente. A continuacién, se detallan
las claves para llevar a cabo este proceso con éxito:

® Realizar un analisis exhaustivo de la percepcion de marca actual y
de las expectativas de los clientes
Antes de ejecutar un pivot de posicionamiento, es crucial que la
empresa realice un analisis exhaustivo de como los clientes y el
publico en general perciben la marca en su estado actual. Este
anadlisis debe evaluar tanto la percepcion interna (cémo los
empleados y stakeholders ven la marca) como la percepcion
externa (la imagen de la marca en el mercado). Herramientas como
encuestas de satisfaccion, entrevistas a profundidad y grupos de
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enfoque pueden ayudar a obtener una visidn clara de cdmo los
consumidores ven la identidad de la marca, qué atributos asocian
con ella y qué tan bien se alinea la marca con sus expectativas y
necesidades.

Ademas, es fundamental analizar cémo la percepcién de la marca
se compara con la de sus competidores. Las empresas deben
realizar un andlisis competitivo para identificar qué marcas son
percibidas como alternativas directas y qué atributos valoran mas
los consumidores en esas marcas. Por ejemplo, si una empresa de
moda es percibida como de “gama baja” en comparacién con sus
competidores, a pesar de ofrecer productos de alta calidad, un
pivot de posicionamiento puede requerir no solo ajustar su
comunicacion, sino también repensar el disefio de los productos, la
experiencia de compra y los precios para transmitir un sentido de
exclusividad y lujo.

Un caso ilustrativo es el de Burberry, que a principios de los afios
2000 se enfrentaba a una percepcidn de marca que la vinculaba con
un estilo pasado de moda y de baja calidad, en parte debido a la
proliferacién de falsificaciones y a la falta de control sobre su
identidad visual. Para cambiar esta percepcidn, Burberry realizé un
analisis profundo de cémo los clientes veian la marca y qué
expectativas tenian en el segmento de lujo. A partir de estos
insights, desarrollaron un plan integral para reposicionar la marca
como un referente moderno y exclusivo, lo que incluydé cambiar la
estética de sus tiendas, redisefiar su coleccién con un enfoque mas
contemporaneo y lanzar campafas que resaltaran su herencia
britdnica y su conexiéon con la tecnologia (Moore & Birtwistle,
2012).

Redefinir la propuesta de valor de la marca para alinearse con los
valores y preferencias del nuevo publico objetivo

Una vez que la empresa comprende cdmo es percibida y qué
atributos valoran los clientes, debe proceder a redefinir su
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propuesta de valor para alinearse mejor con el publico objetivo
deseado. Redefinir la propuesta de valor no solo implica cambiar el
mensaje central de la marca, sino también adaptar los productos,
servicios y experiencia de cliente para reflejar los valores y las
expectativas del nuevo segmento. La propuesta de valor debe
responder a preguntas fundamentales como: “éQué problema
resuelve la marca para el nuevo publico objetivo?”, “¢Qué la hace
Unica frente a la competencia?” y “¢Como se alinea la oferta de la

marca con los valores y aspiraciones del publico?”.

Este proceso puede requerir ajustes en el disefio del producto,
cambios en la experiencia de compra y la implementacién de
nuevas practicas operativas. Por ejemplo, cuando LEGO decidié
pivotar su posicionamiento para dirigirse a un publico adulto, no se
limitd a cambiar su mensaje de marketing; también desarrollé
nuevas lineas de productos que apelaban a los intereses vy
pasatiempos de los adultos, como maquetas de monumentos
arquitectdnicos y sets de construccion avanzados inspirados en la
cultura popular. Ademas, LEGO comenzo a ofrecer experiencias de
construccion en eventos presenciales y plataformas digitales para
conectar con este nuevo publico de manera mas profunda. Este
pivot de posicionamiento permitié a LEGO no solo captar un nuevo
segmento, sino también aumentar el valor percibido de su marca,
pasando de ser un juguete infantil a convertirse en una herramienta
de creatividad y relajacidn para adultos (Robertson, 2013).

Redefinir la propuesta de valor también implica asegurarse de que
cada aspecto de la marca respalde el nuevo posicionamiento. Si una
marca quiere reposicionarse como “ecoldgica y sostenible”, por
ejemplo, debe asegurarse de que sus prdcticas de produccion y
cadena de suministro sean coherentes con este mensaje. De lo
contrario, corre el riesgo de que el nuevo posicionamiento se
perciba como superficial o poco auténtico, lo que podria erosionar
la confianza de los consumidores. La autenticidad es un aspecto
crucial del pivot de posicionamiento, ya que los consumidores de
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hoy en dia estan cada vez mds atentos a la coherencia entre lo que
una marca dice y lo que realmente hace.

Implementar campaiias de comunicacién que refuercen el nuevo
posicionamiento de manera coherente y sostenida

El pivot de posicionamiento no estard completo sin una estrategia
de comunicacion sdlida que refuerce el nuevo mensaje de la marca
de manera coherente y sostenida en todos los puntos de contacto
con el cliente. Es fundamental que cada campaia, pieza de
contenido y experiencia de marca refleje el nuevo posicionamiento,
asegurando que no haya disonancia entre las promesas de la marca
y lo que los clientes realmente experimentan. Las empresas deben
desarrollar un plan de comunicacién que aborde tanto los canales
tradicionales como los digitales, aprovechando cada plataforma
para transmitir el nuevo mensaje de manera eficaz.

Un ejemplo exitoso de implementacion de campanas de
comunicacion para un pivot de posicionamiento es el de Old Spice.
La marca, que alguna vez fue percibida como un producto para
“padres y abuelos”, decidié pivotar su posicionamiento hacia un
publico mas joven con la campafia “The Man Your Man Could Smell
Like”. Esta campafia no solo cambid el tono de la comunicacién de
la marca, haciendo uso del humor y el absurdo, sino que también
fue sostenida a través de multiples plataformas, incluyendo
comerciales de television, videos en YouTube y respuestas
personalizadas en redes sociales. La coherencia en la ejecucion y el
uso creativo del nuevo mensaje permitieron a Old Spice
transformar radicalmente su imagen y captar la atencién de un
segmento demografico que antes habia ignorado la marca (Morton,
2014).

Implementar campanas coherentes también implica adaptar el
mensaje a las caracteristicas de cada canal sin perder la esencia del
nuevo posicionamiento. Por ejemplo, si una marca de tecnologia
decide pivotar su posicionamiento para centrarse en el bienestar y
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la salud, debe desarrollar mensajes especificos para cada
plataforma. En redes sociales como Instagram y TikTok, puede
centrarse en historias personales y casos de éxito, mientras que en
su sitio web y material impreso puede profundizar en los beneficios
de sus productos para la salud fisica y mental. La consistencia y la
repeticion del mensaje a lo largo del tiempo son fundamentales
para que el nuevo posicionamiento se arraigue en la percepcion del
consumidor y se convierta en parte integral de la identidad de la
marca.
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3.1 Analisis de Mercado: Detectando Senales de Alerta

El analisis de mercado es la piedra angular para identificar las sefiales de
alerta que indican la necesidad de un pivot. Entender el contexto en el que
opera la empresa y cdmo los cambios en el entorno externo afectan la
posicion competitiva es esencial para anticipar movimientos y evitar
decisiones reactivas que pongan en riesgo la estabilidad de la organizacién.
La falta de un analisis de mercado riguroso puede hacer que las empresas
permanezcan en un camino ineficaz por demasiado tiempo, hasta que sea
demasiado tarde para adaptarse. Por ello, el proceso de andlisis debe ser
continuo y abarcar tanto factores macroecondmicos como tendencias
especificas del sector, para detectar signos tempranos de problemas que
podrian requerir un cambio estratégico.

3.1.1 Monitoreo de Tendencias Macroeconémicas y Micromercados

El monitoreo de tendencias macroecondémicas permite a las empresas
mantenerse alertas a cambios que, aunque no siempre son obvios, pueden
tener un impacto significativo en el futuro. Factores como fluctuaciones en
el tipo de cambio, politicas comerciales, ciclos econémicos y el surgimiento
de nuevas regulaciones afectan no solo a la demanda de los productos, sino
también a la cadena de suministro y la capacidad operativa de la empresa.
Un ejemplo de cémo los cambios macroecondmicos pueden influir en la
necesidad de un pivot es el caso de la industria automotriz, que ha
enfrentado una presion creciente para adoptar tecnologias limpias debido
a la implementacién de regulaciones ambientales mds estrictas en la Unidn
Europea y Estados Unidos. Empresas como Ford y General Motors han
tenido que pivotar hacia la produccién de vehiculos eléctricos, destinando
miles de millones de ddlares a la creacion de nuevas lineas de productos y
a la reestructuracién de sus procesos de fabricaciéon para cumplir con las
nuevas normas y satisfacer las expectativas de un mercado cada vez mas
consciente del medio ambiente (Sperling, 2018).

En el nivel micro, las empresas deben evaluar los micromercados y
subsegmentos especificos para identificar variaciones en la demanda que
puedan sefialar la necesidad de un pivot. Por ejemplo, un fabricante de
dispositivos electrénicos puede notar que un segmento creciente de
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consumidores en mercados emergentes prefiere dispositivos con menos
caracteristicas avanzadas, pero a un precio mas bajo. Esto podria indicar
qgue la empresa necesita pivotar su enfoque hacia la producciéon de
versiones simplificadas de sus productos para capturar este segmento de
rapido crecimiento. Ignorar estos cambios a nivel micro puede llevar a una
desconexién entre lo que la empresa ofrece y lo que realmente valoran los
consumidores, reduciendo la relevancia de la marca en mercados clave.

3.1.2 Andlisis Competitivo y Movimientos Estratégicos de la
Competencia

El analisis competitivo es otra herramienta indispensable para detectar
sefiales de alerta que sugieren la necesidad de un pivot. Las empresas
deben monitorear constantemente a sus competidores, no solo para
entender sus movimientos estratégicos, sino también para identificar qué
estdn haciendo de manera diferente y por qué sus decisiones estan
ganando traccién en el mercado. Este analisis debe incluir la evaluacién de
nuevos competidores que pueden estar entrando en el mercado con
modelos de negocio disruptivos, asi como competidores establecidos que
estan reinventando su enfoque para capturar a un nuevo grupo de clientes.
Herramientas como el Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter ayudan a
descomponer la dindmica competitiva del sector, permitiendo a las
empresas evaluar su posicién y determinar si un pivot es necesario para
defender su cuota de mercado. A continuacién, se presenta un cuadro que
describe cada una de estas fuerzas y su impacto en la toma de decisiones
estratégicas.
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Fuerza

Descripcion

Impacto en la Decisién
de Pivot

1. Amenaza de

Evalta la facilidad con la
gue nuevas empresas
pueden entrar en el
mercado e incrementar la
competencia. Factores

Si la amenaza de nuevos
entrantes es alta, la
empresa puede necesitar
pivotar para proteger su
cuota de mercado, por

Nuevos como las barreras de | ejemplo, diversificando su
entrada, las economias de | oferta o0 aumentando sus
Entrantes
escala y la lealtad de | barreras de entrada
marca existente | mediante la innovacion.
determinan cuan dificil es
para un nuevo
competidor establecerse.
Analizalacapacidaddelos | Un alto poder de
proveedores para influir | negociacién de los
en los precios y las | proveedores puede
condiciones de | requerir un pivot hacia
suministro. Si hay pocos | modelos mas sostenibles,
2. Poder de proveedores o si estos | como la  integracion

Negociacion de
los Proveedores

tienen un fuerte control
sobre insumos esenciales,
pueden ejercer un poder
significativo,  afectando
los costos y la capacidad
de la empresa para
mantener precios
competitivos.

vertical, el desarrollo de
proveedores alternativos
o la busqueda de
materiales sustitutos para
reducir la dependencia.

3. Poder de
Negociacion de
los
Compradores

Se refiere a la capacidad
de los clientes para
negociar precios, exigir
mayor calidad o cambiar
de proveedor con
facilidad. Si los clientes
tienen muchas opciones,
pueden ejercer presion
para obtener mejores
condiciones, reduciendo
la rentabilidad de Ia
empresa.

Si el poder de negociacion
de los compradores es
alto, la empresa podria
pivotar para mejorar su

propuesta de valor,
enfocdndose en la
personalizaciéon del

producto, el servicio al
cliente o el desarrollo de
caracteristicas Unicas que
los diferencien.
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Evalia el gradoenquelos | Si  la amenaza de
productos o servicios de | sustitutos es alta, |la
otras industrias pueden | empresa podria necesitar
sustituir la oferta de la | pivotar hacia un modelo

empresa. Si los sustitutos | de  negocio ue se
4. Amenaza de P g 9

ofrecen un mejor precio o | enfoque en la
Productos . . s

. calidad, la demanda de los | diferenciacion, la

Sustitutos . L
productos actuales | innovacion o el desarrollo
disminuird, reduciendo la | de caracteristicas
rentabilidad. exclusivas que reduzcan la
atractividad de los

sustitutos.
Analiza laintensidad de la | En  mercados con alta
competencia entre las | rivalidad competitiva, un
empresas actuales. Si la | pivot puede ser necesario
rivalidad es alta, los | para encontrar nuevos
margenes tienden a | segmentos, reposicionar
5. Rivalidad reducirse debido a | la marca o innovar en la
) .\ guerras de precios, alta | propuesta de valor para

Competitiva ) . .
inversién en marketing o | destacar en un entorno de
entre Empresas . . . L
. diferenciacion agresiva. | competencia intensa vy
Existentes

Factores como la cantidad | mantener la rentabilidad.
de competidores, la tasa
de crecimiento del sector
y la diferenciacion de
productos influyen en
esta fuerza.

En resumen, el andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter ayuda a las empresas
a identificar dénde se encuentran las principales presiones competitivas y
cémo pueden responder estratégicamente a ellas para justificar y planificar
un pivot que les permita mantener o mejorar su competitividad y
rentabilidad en el mercado.

Un caso emblematico es el de Apple, que monitored de cerca la entrada de
empresas como Spotify en el mercado de la musica digital y observé como
el modelo de suscripcidn estaba redefiniendo las expectativas de los
consumidores. En respuesta, Apple pivoté su enfoque de iTunes hacia Apple
Music, adoptando un modelo de suscripcién similar que permitia acceso
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ilimitado a un vasto catalogo de musica por una tarifa mensual. Este pivot
no solo ayuddé a Apple a mantenerse competitivo, sino que también
reorientd su propuesta de valor en un mercado que estaba rapidamente
evolucionando hacia el consumo digital en lugar de la compra de canciones
individuales (Vogel, 2018).

3.1.3 Utilizacién de Big Data y Analisis Predictivo

El andlisis predictivo y el uso de big data son cada vez mas esenciales para
detectar sefiales de alerta que no son visibles a simple vista. Estas
herramientas permiten a las empresas anticipar cambios en el
comportamiento del consumidor y las tendencias del mercado utilizando
grandes volumenes de datos y algoritmos avanzados de machine learning.
Al identificar patrones ocultos en los datos, las empresas pueden predecir
qué productos estan perdiendo popularidad, qué segmentos estdn en
crecimiento y qué nuevos habitos de consumo estdn emergiendo. Esto
permite a las organizaciones pivotar de manera proactiva en lugar de
reaccionar tardiamente a los cambios.

Un ejemplo de uso avanzado de andlisis predictivo es el de Amazon, que
utiliza big data para anticipar qué productos seran demandados en cada
region geografica especifica y ajusta su inventario y cadena de suministro
en consecuencia. Al predecir la demanda con gran precision, Amazon puede
pivotar rdpidamente sus estrategias de logistica y almacenamiento para
asegurarse de que los productos estén disponibles cuando y donde se
necesiten, reduciendo asi el tiempo de entrega y mejorando la experiencia
del cliente. Esta capacidad de prediccién le da a Amazon una ventaja
competitiva significativa, ya que puede adaptarse a los cambios en la
demanda casi en tiempo real (Brynjolfsson & McAfee, 2017).
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3.2 Identificacion de Problemas en la Propuesta de Valor

La propuesta de valor es el pilar que sostiene la relevancia de una empresa
en el mercado y define la razén por la cual los clientes eligen su producto o
servicio por encima de la competencia. Si la propuesta de valor pierde su
capacidad de satisfacer las expectativas de los consumidores, la empresa
corre el riesgo de volverse irrelevante y de perder su posicionamiento
competitivo.

La identificacién temprana de problemas en la propuesta de valor es
fundamental para decidir si es necesario realizar un pivot y hacia qué
direccion debe orientarse. La revision exhaustiva de la propuesta de valor
debe considerar tanto factores internos (como la capacidad de la empresa
para cumplir con sus promesas) como externos (cdmo cambian las
necesidades y preferencias de los clientes con el tiempo).

3.2.1 Desajuste entre la Propuesta de Valor y las Necesidades del Cliente

Un desajuste entre la propuesta de valor y las necesidades del cliente
ocurre cuando el producto o servicio ya no logra resolver los problemas o
satisfacer las expectativas de los consumidores. Este desajuste puede ser el
resultado de cambios en el entorno competitivo, la evolucién de las
preferencias de los clientes, avances tecnoldgicos que alteran la manera en
que se utilizan los productos o simplemente un cambio en las prioridades
de los consumidores. Identificar este desajuste requiere un analisis
continuo de la percepcién del cliente a través de herramientas como
encuestas, entrevistas a profundidad y analisis de datos de
comportamiento.

Un enfoque efectivo para evaluar el desajuste es el uso de la metodologia
Jobs to be Done (JTBD), que se centra en entender qué "trabajos" intentan
realizar los clientes con el producto y cdmo este encaja en sus vidas
cotidianas. Si el producto no logra cumplir con estos trabajos de manera
efectiva o si los clientes encuentran alternativas mas adecuadas, es una
sefial de que la propuesta de valor necesita ser revisada. Un ejemplo claro
es el de IBM, que en la década de 1990 se centraba en ofrecer hardware de
alto rendimiento, cuando las empresas ya comenzaban a priorizar
soluciones de software y servicios de consultoria que les permitieran
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integrar sus operaciones de manera mas eficiente. Al reconocer que su
propuesta de valor ya no satisfacia las necesidades emergentes de sus
clientes, IBM pivotd hacia un modelo de negocio basado en servicios y
software, lo que le permitid reposicionarse como un proveedor de
soluciones tecnoldgicas integrales (Gerstner, 2002).

Para las empresas que buscan implementar este enfoque, es esencial
mapear el recorrido del cliente y entender en qué puntos la propuesta de
valor actual estd fallando. Por ejemplo, si los clientes se muestran
insatisfechos con la experiencia de compra en linea, a pesar de que el
producto en si cumple con sus expectativas, la empresa puede necesitar
pivotar hacia un enfoque que mejore la experiencia digital. Este tipo de
desajuste a menudo se manifiesta en métricas como la alta tasa de
abandono del carrito de compras o la baja retencién de clientes, lo que
sugiere que la propuesta de valor no estd alineada con la experiencia
completa que los clientes esperan.

3.2.2 Medicion de la Percepcidn de Valor Relativo

La percepcién de valor relativo mide como los clientes perciben el valor de
un producto o servicio en comparacion con las alternativas disponibles en
el mercado. Un andlisis de percepcion de valor permite a la empresa
identificar si los consumidores creen que el precio esta justificado por las
caracteristicas y beneficios que reciben, y si estos beneficios son superiores
o inferiores a los de los competidores.

Una percepcién negativa de valor puede surgir cuando un producto que
antes era innovador se vuelve comun, como sucedié con los primeros
smartphones de BlackBerry. A pesar de haber sido pioneros en el mercado
de dispositivos maviles para profesionales, BlackBerry no logré pivotar su
propuesta de valor cuando los consumidores comenzaron a valorar mas la
experiencia de usuario y las aplicaciones de entretenimiento que la
funcionalidad basica de mensajeria y correo electrénico. Al no alinear su
propuesta de valor con estas nuevas prioridades, la empresa perdio
rapidamente participacidon de mercado frente a competidores como Apple
y Samsung (Balsillie, 2013).
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Para medir la percepcién de valor relativo, las empresas pueden utilizar
herramientas como la Encuesta de Atributos Claves, que evalia qué
aspectos del producto son considerados mds valiosos por los clientes y
como estos aspectos se comparan con los de la competencia. Si los
atributos considerados fundamentales, como la calidad, el servicio o la
funcionalidad, son percibidos como inferiores en comparacién con los
competidores, es una indicacidn clara de que la propuesta de valor debe
ajustarse. Este proceso también ayuda a identificar qué atributos estan
siendo subestimados por la empresa y podrian convertirse en un punto
focal de diferenciacion. Por ejemplo, si un analisis revela que los clientes
valoran enormemente la rapidez del servicio, pero la empresa no lo esta
comunicando como parte de su propuesta de valor, se puede hacer un pivot
estratégico para destacar esta ventaja competitiva.

3.2.3 Andlisis de la Coherencia Interna de la Propuesta de Valor

El éxito de una propuesta de valor no depende Unicamente de su
percepcion externa, sino también de la capacidad de la empresa para
cumplir con las promesas que hace a sus clientes. Un analisis de la
coherencia interna de la propuesta de valor permite a las empresas
identificar si existen problemas operativos, de capacidad o de alineacién
estratégica que impiden entregar lo que se promete. Por ejemplo, si una
empresa promete un servicio de atencion al cliente rapido y personalizado,
pero no cuenta con la infraestructura adecuada para gestionar solicitudes a
gran escala, el resultado serd una experiencia inconsistente que erosionara
la confianza del cliente. Este tipo de desajuste interno se puede abordar a
través de un Andlisis de la Cadena de Valor, que descompone cada etapa
del proceso de creacién de valor para evaluar dénde se generan
ineficiencias o inconsistencias. Un caso representativo es el de Starbucks,
gue en sus primeros intentos de expansidn global enfrentd problemas de
coherencia en su propuesta de valor. Aunque prometia la misma
experiencia de “tercer lugar” que en sus tiendas de Estados Unidos, no logré
replicar este enfoque en algunos mercados internacionales debido a
diferencias culturales y operativas. Al redisefiar su cadena de valor y
adaptar su propuesta a cada mercado, Starbucks pudo realinear su promesa
con las expectativas locales y recuperar su posicionamiento (Schultz, 2012).
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3.3 Evaluacion Financiera: Viabilidad y Riesgos

La evaluacién financiera es uno de los factores mds determinantes al
momento de decidir un pivot, ya que un cambio estratégico de esta
magnitud puede tener implicaciones significativas en la estructura de
ingresos, los margenes de beneficio y la estabilidad financiera general de la
empresa. Sin un analisis financiero riguroso, un pivot mal ejecutado podria
generar pérdidas importantes e incluso amenazar la supervivencia del
negocio. Por lo tanto, antes de comprometerse con un cambio, la empresa
debe calcular el costo total del pivot, proyectar el retorno de la inversion
(ROI), analizar el impacto en el flujo de caja y evaluar los riesgos financieros
asociados. Esta seccidn se centra en las consideraciones financieras clave
qgue las empresas deben tener en cuenta para determinar si un pivot es
viable y cudles son los riesgos a corto y largo plazo.

3.3.1 Andlisis del Costo Total del Pivot y Retorno de la Inversion (ROI)

El primer paso en la evaluacion financiera es calcular el costo total del pivot,
gue incluye tanto costos directos como indirectos. Los costos directos
pueden abarcar la reestructuracién de la cadena de suministro, el
desarrollo de nuevos productos, la adquisicion de tecnologia o la
implementaciéon de nuevas plataformas de venta. Por ejemplo, cuando
Adobe decidid pivotar de un modelo de licencias perpetuas a un modelo de
suscripcion con su Creative Cloud, la empresa tuvo que invertir
significativamente en el redisefio de sus productos, el desarrollo de una
infraestructura en la nube y la capacitacién de su personal. Estos costos
directos se vieron exacerbados por la pérdida de ingresos inmediatos, ya
que los clientes pasaron de realizar pagos Unicos a suscripciones mensuales
mas pequeiias. Sin embargo, Adobe evalud que el ROI a largo plazo seria
positivo debido a la creacién de flujos de ingresos recurrentes, que
finalmente estabilizarian sus finanzas y reducirian su dependencia de
nuevos lanzamientos de productos (Gough, 2018).

Ademas de calcular los costos directos, las empresas deben considerar los
costos indirectos, como la pérdida de ingresos durante el periodo de
transicién, la resistencia de los empleados y la posible disminucién de la
lealtad de los clientes. Estos factores pueden ser dificiles de cuantificar,
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pero son cruciales para obtener una visién completa del impacto financiero
del pivot. Para calcular el ROI, la empresa debe proyectar los beneficios
esperados del pivot, ya sean ingresos adicionales, ahorro de costos o
mejora de la eficiencia operativa, y compararlos con los costos totales. Si el
ROI proyectado es positivo, el pivot es financieramente viable; si es
negativo, la empresa debe reconsiderar su estrategia o buscar maneras de
mitigar los costos.

3.3.2 Andlisis de Liquidez y Capacidad de Financiamiento

El analisis de liquidez es fundamental para determinar si la empresa tiene
la capacidad financiera para ejecutar el pivot sin comprometer su
estabilidad. A diferencia de otros cambios estratégicos que pueden ser
implementados gradualmente, un pivot a menudo requiere una inversion
significativa de capital en un periodo corto de tiempo, lo que puede poner
presién sobre el flujo de caja de la empresa. Las empresas deben calcular
su posicion de liquidez actual y proyectar cdmo se verd afectada durante el
pivot. Si la empresa no cuenta con suficiente liquidez, puede enfrentar
problemas de financiamiento que podrian limitar su capacidad para
completar el pivot o llevar a una interrupcién en sus operaciones.

En situaciones donde la liquidez es limitada, las empresas deben evaluar
opciones de financiamiento externo, como la obtenciéon de lineas de
crédito, la emisidon de deuda o la busqueda de nuevos inversores. Sin
embargo, cada una de estas opciones conlleva riesgos adicionales. La
emision de deuda aumenta el apalancamiento de la empresa y puede
restringir su capacidad para invertir en otras areas, mientras que la
obtencidon de nuevos inversores podria diluir la propiedad existente y
alterar la gobernanza de la empresa. Por ejemplo, Twitter, antes de su
salida a bolsa, enfrentd problemas de liquidez y optd por atraer inversidn
adicional de capital riesgo para financiar su pivot hacia una plataforma de
publicidad digital. Aunque esta decisién permitié a Twitter financiar su
crecimiento, también resulté en una mayor influencia de los inversores
sobre las decisiones estratégicas de la empresa (Liedtke, 2013).
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3.3.3 Evaluacidn de Riesgos Financieros y Desarrollo de Planes de
Contingencia

Evaluar los riesgos financieros asociados con un pivot es esencial para
desarrollar estrategias de mitigacién que minimicen el impacto de eventos
inesperados. El analisis de riesgos debe considerar factores como la
volatilidad del mercado, la respuesta de la competencia, la incertidumbre
de la demanda y los posibles problemas operativos que podrian surgir
durante la implementacion del pivot. Las empresas pueden utilizar
herramientas como el Analisis de Escenarios y la Simulacion de Monte Carlo
para evaluar cémo diferentes variables (como el costo de implementacion,
la adopcidén del cliente o los cambios en los precios de los insumos) podrian
afectar el resultado financiero del pivot.

Un ejemplo de una evaluacion de riesgos efectiva es el caso de Netflix, que
en 2011 enfrentd una crisis cuando intentd pivotar su modelo de negocio
para dividir sus servicios de DVD y streaming en dos compafiias separadas.
Este pivot, conocido como "Qwikster", se encontré con una fuerte
resistencia de los clientes y una caida dramatica en el valor de las acciones.
Netflix no habia evaluado adecuadamente el riesgo de alienar a su base de
clientes leales y no contaba con un plan de contingencia para manejar la
reaccion negativa del mercado. Al identificar este error, Netflix
rapidamente revirtio el pivot y reestructurd su estrategia, enfocandose en
mejorar su plataforma de streaming y expandir su oferta de contenido
original (Hastings, 2012). Este ejemplo ilustra la importancia de anticipar los
riesgos y estar preparado para ajustar el curso si los resultados iniciales no
son los esperados.

3.3.4 Andlisis de Punto de Equilibrio y Proyecciones de Rentabilidad

Un elemento critico en la evaluacion financiera es determinar el punto de
equilibrio del nuevo modelo de negocio. El punto de equilibrio representa
el nivel minimo de ventas o ingresos necesarios para cubrir los costos fijos
y variables asociados con el pivot. Este analisis permite a las empresas
identificar cuantos clientes necesitan adquirir o cuantas ventas adicionales
deben generar para que el pivot sea rentable. Ademas, las proyecciones de
rentabilidad a largo plazo deben considerar el tiempo necesario para
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alcanzar este punto de equilibrio y las implicaciones de cualquier
fluctuacién en la demanda.

Por ejemplo, cuando Spotify decidid pivotar de un modelo de acceso
gratuito a un modelo de suscripcidon premium, la empresa realizé un andlisis
exhaustivo del punto de equilibrio para asegurarse de que el cambio
generaria suficientes ingresos recurrentes para compensar los costos de
licencias y la adquisiciéon de nuevos usuarios. Al determinar que el punto de
equilibrio se alcanzaria con un 25% de suscriptores pagos, Spotify
implementd estrategias de promocién y desarrollo de contenido exclusivo
para acelerar la conversién de usuarios gratuitos a suscriptores premium,
logrando un crecimiento sostenido a largo plazo (Mulligan, 2020).

. o

3.4 Medicion de la Satisfaccion del Cliente

La satisfaccion del cliente es uno de los principales indicadores de la salud
de una empresa y un componente clave para determinar si es necesario
pivotar. Un descenso en la satisfaccion del cliente, una creciente
insatisfaccion o una falta de entusiasmo por el producto o servicio pueden
indicar que la propuesta de valor ya no estd cumpliendo con las
expectativas del mercado. Al mismo tiempo, la satisfaccidon del cliente no
solo debe medirse a nivel superficial (por ejemplo, a través de encuestas),
sino que debe analizarse de manera integral para identificar tendencias
subyacentes y anticipar cambios en las necesidades y preferencias de los
consumidores. En este apartado, se abordaran las metodologias y enfoques
mas efectivos para medir la satisfaccidn del cliente y como utilizar estos
resultados para tomar decisiones estratégicas.

3.4.1 Evaluacion de la Satisfaccion a través de Indicadores Clave de
Desempeiio (KPls)

Medir la satisfaccion del cliente comienza con la identificacion de los
indicadores clave de desempenio (KPIs) que reflejan con precisién como los
clientes perciben la experiencia ofrecida por la empresa. Los KPIs de
satisfaccién mas comunes incluyen la puntuacién de satisfaccion del cliente
(Customer Satisfaction Score, o CSAT), el indice de recomendacién neta
(Net Promoter Score, o NPS) y la tasa de retencién de clientes. Cada uno de
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estos indicadores proporciona una perspectiva diferente sobre la
satisfaccién, pero es importante analizarlos de manera conjunta para
obtener una vision completa del estado de la relacién entre la empresa y
sus clientes.

El CSAT mide la satisfaccidon general del cliente en una escaladel 1 al 5y es
util para evaluar interacciones especificas, como una compra o la
experiencia de soporte al cliente. Sin embargo, este indicador es limitado,
ya que solo captura la satisfaccidn en un punto especifico del tiempo y no
necesariamente refleja la lealtad a largo plazo. En cambio, el NPS se centra
en la disposicién de los clientes a recomendar la marca a otros, lo que
proporciona una indicacion mas soélida del nivel de compromiso y lealtad de
los clientes. Un NPS bajo sugiere que los clientes no solo estan insatisfechos,
sino que es probable que se vayan con la competencia, lo que puede ser
una senal clara de que es necesario pivotar para abordar sus
preocupaciones.

Por otro lado, la tasa de retencidn de clientes es una métrica crucial para
evaluar la sostenibilidad de la propuesta de valor a lo largo del tiempo. Un
descenso en la tasa de retencidon puede indicar que los clientes no
encuentran suficiente valor en el producto para mantenerse leales, lo que
sugiere que la empresa debe reconsiderar su enfoque. Por ejemplo,
Dropbox, en sus primeros afios, experimenté una alta tasa de abandono de
usuarios debido a que muchos no entendian claramente como el servicio
podia beneficiarles. Al introducir tutoriales mas completos y simplificar la
experiencia de usuario, Dropbox logré aumentar su tasa de retencién y
mejorar la satisfaccidon del cliente (Kirkpatrick, 2011).

3.4.2 Andlisis de Retroalimentacidn Cualitativa: Encuestas, Entrevistas y
Grupos Focales

Ademas de las métricas cuantitativas, la retroalimentacién cualitativa
proporciona un entendimiento mas profundo de los factores que afectan la
satisfaccidn del cliente. Las encuestas de retroalimentacion, las entrevistas
a profundidad y los grupos focales permiten a las empresas obtener
informacién directa sobre las experiencias, expectativas y preocupaciones
de los clientes. A través de estas metodologias, se pueden identificar no
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solo los problemas especificos con la propuesta de valor actual, sino
también oportunidades para mejorar y ajustar el enfoque estratégico de la
empresa.

Por ejemplo, las encuestas de satisfaccion posteriores a la compra pueden
revelar areas problemdticas en la experiencia de compra o entrega,
mientras que las entrevistas a profundidad permiten a la empresa explorar
las razones subyacentes por las que los clientes eligen o abandonan la
marca. Los grupos focales, por su parte, son utiles para evaluar la
percepcion general de la marca y explorar como los clientes ven a la
empresa en comparacién con sus competidores. Un caso ilustrativo es el de
LEGO, que utilizdé grupos focales de padres e hijos para identificar que su
propuesta de valor original, centrada en la creatividad y el juego libre,
estaba perdiendo relevancia frente a juguetes mds orientados a la
tecnologia. Al pivotar su enfoque hacia productos que combinaban
elementos de construccion con componentes tecnolégicos, LEGO logré
revitalizar su marcay atraer a una nueva generacién de clientes (Robertson,
2013).

3.4.3 Andlisis de Redes Sociales y Revision de Comentarios en Linea

En la era digital, las redes sociales y las plataformas de resefas en linea
ofrecen una fuente rica de informacion sobre la satisfaccién del cliente. El
anadlisis de sentimientos, que utiliza algoritmos de procesamiento del
lenguaje natural (NLP) para evaluar el tono y la emocidn detras de los
comentarios de los usuarios, permite a las empresas identificar patrones de
satisfacciéon o insatisfaccion en tiempo real. Herramientas como
Brandwatch, Sprinklr y Hootsuite pueden analizar grandes volimenes de
datos de redes sociales para detectar cambios en la percepcion de la marca
y evaluar cémo las decisiones estratégicas recientes estan siendo recibidas
por el publico.

Por ejemplo, Starbucks monitorea activamente las redes sociales para
detectar quejas sobre el servicio, comentarios sobre nuevos productos y
reacciones a sus campaias de marketing. Al identificar un aumento en los
comentarios negativos relacionados con la calidad del servicio en una
region especifica, Starbucks pudo intervenir rdpidamente, mejorar la
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formacidn de los empleados y ajustar su enfoque operativo, evitando una
caida significativa en la satisfaccion del cliente (Schultz, 2012). Este tipo de
analisis permite a las empresas ser proactivas en la gestion de la satisfaccion
del cliente y detectar problemas antes de que se conviertan en crisis.

3.4.4 Evaluacidn de la Experiencia del Cliente a través de Mapas de
Recorrido del Cliente

Los mapas de recorrido del cliente son representaciones visuales que
muestran como los clientes interactian con la empresa a lo largo de su ciclo
de vida, desde el primer contacto hasta la postventa. Analizar estos
recorridos permite a las empresas identificar puntos de friccidn y areas de
oportunidad para mejorar la experiencia del cliente. Si se detectan
consistentemente puntos de insatisfaccion en etapas criticas (como la
compra en linea o el servicio postventa), es una indicacién clara de que la
propuesta de valor necesita ser ajustada.

Por ejemplo, Zappos, el minorista en linea de calzado, utiliza mapas de
recorrido del cliente para identificar cuellos de botella en el proceso de
devolucién de productos. Al descubrir que muchos clientes se sentian
frustrados con el tiempo que tomaba el reembolso, Zappos pivotd su
politica de devoluciones y agilizé el proceso, lo que resultd en un aumento
significativo en la satisfaccién del cliente y en una mayor lealtad (Hsieh,
2010). Este enfoque ayuda a las empresas a visualizar cémo los clientes
experimentan su propuesta de valor y a realizar ajustes estratégicos que
aumenten la satisfaccién general.

3.5 El Rol de la Retroalimentacidn Interna y Externa

La retroalimentacidn es uno de los pilares mas importantes para decidir un
pivot, ya que proporciona informacién valiosa sobre la percepcién y el
rendimiento actual del negocio desde diferentes perspectivas. Para que un
pivot sea exitoso, las empresas deben tomar en cuenta tanto la
retroalimentacion interna (opiniones de empleados, directivos y socios
estratégicos) como la retroalimentacién externa (comentarios de clientes,
proveedores y el entorno competitivo). Esta retroalimentacion actia como
una brujula que guia el cambio estratégico, identificando no solo las areas
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gue necesitan ajustes, sino también oportunidades que podrian ser
aprovechadas con un nuevo enfoque. Evaluar adecuadamente esta
informacién implica un enfoque estructurado y sistematico para recopilar,
analizar e interpretar los datos de manera que se conviertan en insights
estratégicos.

3.5.1 Retroalimentacion Interna: Comprender la Perspectiva del Personal
y los Socios Estratégicos

La retroalimentacién interna, que incluye la perspectiva de los empleados,
los socios y el equipo directivo, es esencial para determinar si un pivot es
factible desde el punto de vista organizacional y operativo. Los empleados
gue trabajan en contacto directo con los clientes o con las operaciones del
negocio a menudo tienen una comprensidon mas profunda de los desafios y
limitaciones del modelo actual. Ignorar estas opiniones puede llevar a una
vision sesgada y parcial de la situacion real de la empresa. Herramientas
como encuestas internas, entrevistas y analisis de clima organizacional
permiten a la empresa obtener una vision holistica de cdmo el personal
percibe la viabilidad de un pivot y qué areas necesitan ser fortalecidas.

Un caso ilustrativo es el de General Electric (GE) cuando decidié pivotar su
enfoque hacia la industria del software industrial y la digitalizacién de la
manufactura. A través de encuestas internas y sesiones de
retroalimentacion con su equipo de ingenieria y operaciones, GE descubrid
gue muchos empleados consideraban que no contaban con las habilidades
necesarias para desarrollar y gestionar productos digitales. Al comprender
este problema, GE implementd programas de capacitacién masivos y
colabord con socios tecnoldgicos para cerrar la brecha de habilidades, lo
que facilité una transicion mas fluida hacia su nuevo enfoque (Immelt,
2016). Este ejemplo subraya la importancia de alinear la perspectiva interna
con la direccién estratégica de la empresa para asegurar que el pivot tenga
un respaldo organizacional sélido.

Ademas, la retroalimentacién de los socios estratégicos, como proveedores
y distribuidores, también es vital. Estos actores pueden ofrecer
perspectivas Unicas sobre las tendencias del mercado, la evolucion de la
demanda vy las oportunidades emergentes que la empresa podria no estar

69



observando desde su posicion interna. Por ejemplo, un proveedor de
materias primas podria alertar a una empresa manufacturera sobre
cambios en la oferta y la demanda que sugieran la necesidad de pivotar
hacia alternativas mas sostenibles o econdmicas. Incorporar esta
retroalimentacion no solo enriquece el proceso de toma de decisiones, sino
qgue también fortalece las relaciones con los socios, ya que se sienten
involucrados en la evolucidn estratégica del negocio.

3.5.2 Retroalimentacion Externa: Capturando la Voz del Cliente y del
Entorno Competitivo

La retroalimentacién externa incluye las opiniones de los clientes, las
tendencias del mercado y los comentarios de proveedores y otros actores
del entorno competitivo. Capturar la voz del cliente es particularmente
relevante, ya que los consumidores son quienes, en Uultima instancia,
determinan el éxito de un pivot al decidir si adoptan o rechazan la nueva
propuesta de valor. Para obtener una visidon precisa de la satisfaccion del
cliente y sus expectativas, las empresas pueden utilizar herramientas como
encuestas de satisfaccion, andlisis de sentimientos en redes sociales,
analisis de resefas y entrevistas con clientes clave.

Un enfoque ampliamente utilizado es el Customer Journey Mapping, que
permite a las empresas trazar el recorrido completo de un cliente a través
de los diferentes puntos de contacto con la marca y evaluar su experiencia
en cada etapa. Si se identifican puntos de friccion o desencuentros en la
experiencia del cliente, estos pueden indicar que la propuesta de valor
actual ya no esta satisfaciendo las necesidades del mercado. Por ejemplo,
Airbnb ha utilizado andlisis detallados del recorrido del cliente para
identificar areas de mejora en su proceso de reserva y comunicacion entre
anfitriones y huéspedes. Al observar una creciente insatisfaccion en la fase
de negociacidn y confirmacién, Airbnb ajustd su plataforma para hacer mas
transparente la informacién de disponibilidad y precios, lo que redujo la
tasa de abandono y mejoro la percepcion general de la experiencia (Chesky,
2017).

La retroalimentacion externa también incluye el anadlisis de los
competidores y el entorno del mercado. La observacion de cémo los
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competidores responden a cambios en la demanda o a nuevas tecnologias
puede proporcionar insights valiosos sobre la direccion que el mercado esta
tomando y las dreas donde un pivot podria ser efectivo. Herramientas como
el Andlisis Benchmarking permiten a las empresas comparar su rendimiento
y propuestas con las de los competidores para identificar fortalezas y
debilidades. Un ejemplo relevante es el caso de Kodak, que, a pesar de
recibir retroalimentacidn constante del mercado sobre la creciente
adopcidn de la fotografia digital, ignoré esta sefial y no pivotd a tiempo. Al
subestimar la importancia de la retroalimentacion externa, Kodak perdié
rapidamente su posicién de liderazgo en el mercado, lo que finalmente la
llevo a la bancarrota (Lucas & Goh, 2009).

3.5.3 Integracion de Retroalimentacion en el Proceso de Decision del
Pivot

La retroalimentacién interna y externa debe integrarse de manera
sistematica en el proceso de toma de decisiones para asegurar que se
consideren todas las perspectivas relevantes antes de ejecutar un pivot. Un
enfoque comunmente utilizado es el Modelo de Decisién de
Retroalimentacion de 360 Grados, que incorpora opiniones de diferentes
niveles de la organizacion y de los principales stakeholders externos para
proporcionar una visién completa del estado actual del negocio y las areas
de mejora. Este modelo permite a las empresas visualizar como cada grupo
de interés percibe el rendimiento de la organizacién y cuales son sus
principales preocupaciones, lo que facilita el desarrollo de estrategias mas
inclusivas y efectivas.

Por ejemplo, Procter & Gamble (P&G) utiliza un enfoque de
retroalimentacion de 360 grados antes de realizar cambios significativos en
sus lineas de productos o en su estrategia de marketing. Al recopilar
informacién de empleados de ventas, proveedores de materias primas,
clientes minoristas y consumidores finales, P&G puede anticipar cémo un
pivot afectara a cada grupo y ajustar su plan en consecuencia para
minimizar las fricciones y maximizar la aceptacién (Lafley, 2015). Este
enfoque no solo mejora la precision de las decisiones estratégicas, sino que
también aumenta la cohesidn internay la alineacidn con los objetivos de la
empresa.
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3.6 Herramientas para la Evaluacidn Estratégica

Implementar un pivot con éxito requiere un enfoque sistematico que
integre datos objetivos y herramientas analiticas para evaluar la viabilidad
y el impacto potencial de cada movimiento estratégico. Las herramientas
para la evaluacion estratégica no solo permiten a las empresas entender su
posicién actual, sino que también les proporcionan un marco para simular
diferentes escenarios y proyectar los resultados de un pivot antes de
implementarlo. Esto ayuda a reducir la incertidumbre y a tomar decisiones
mas fundamentadas. En esta seccidén, se describen algunas de las
metodologias y herramientas mds relevantes para la evaluacién estratégica
de un pivot, abarcando desde el analisis de riesgos hasta la simulacién de
escenarios y la evaluacién del entorno competitivo.

3.6.1 Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)

El andlisis DAFO es una de las herramientas mas utilizadas para evaluar la
posicién estratégica de una empresa antes de ejecutar un pivot. Este
analisis permite identificar las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion, asi como las oportunidades y amenazas externas. Al integrar
estos cuatro elementos, las empresas pueden determinar si cuentan con las
capacidades necesarias para llevar a cabo el pivot y si las condiciones
externas respaldan el cambio. Un andlisis DAFO efectivo debe ir mas alla de
la simple identificacidn de factores; debe evaluar cémo interactdan entre si
para crear un panorama estratégico integral.

Por ejemplo, cuando Starbucks enfrentdé un estancamiento en su
crecimiento en los primeros anos de la década de 2000, utilizé el analisis
DAFO para identificar que su fortaleza principal era la fidelidad de sus
clientes y la experiencia Unica en sus tiendas, pero que enfrentaba
amenazas como la saturacién del mercado y la expansion de competidores
como McDonald's en el sector de las cafeterias. A través de este analisis,
Starbucks determind que su estrategia de expansién habia diluido la
experiencia de marca, lo que se reflejaba en una pérdida de autenticidad.
Como resultado, la empresa decidid cerrar temporalmente algunas tiendas
y pivotar su enfoque hacia la mejora de la experiencia del cliente,
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redisefiando el ambiente de sus locales y renovando su propuesta de valor
(Schultz, 2011).

Para aplicar correctamente el anadlisis DAFO en un contexto de pivot, la

empresa debe seguir estos pasos:

1.

Identificacion de Fortalezas y Debilidades Internas: Un Andlisis
Profundo de las Capacidades y Recursos de la Empresa

La identificacion de las fortalezas y debilidades internas va mas alla
de un andlisis superficial de los recursos actuales de la empresa. En
el contexto de un pivot, es necesario profundizar en factores como
la capacidad de innovacion, la estructura de costos, la cultura
organizacional y la adaptabilidad del equipo. Las fortalezas deben
ser vistas no solo como ventajas competitivas en el presente, sino
también como capacidades que pueden ser aprovechadas y
ampliadas en el futuro. De manera similar, las debilidades no deben
limitarse a deficiencias actuales, sino que deben identificarse
posibles puntos criticos que podrian convertirse en obstaculos
mayores a medida que se implemente el pivot.

e Capacidad Operativa y Tecnolégica: La capacidad operativa se
refiere a la habilidad de la empresa para gestionar su
produccidn, distribucién y otros procesos clave de manera
eficiente. Una fortaleza operativa podria ser la flexibilidad en
la produccién, que permite a la empresa adaptarse
rapidamente a nuevos productos. Por otro lado, una debilidad
operativa podria ser la dependencia excesiva de proveedores
Unicos que limitan la capacidad de la empresa para responder
a cambios en la demanda o en los costos de los insumos.

e Solidez Financiera y Capacidad de Inversidon: La solidez
financiera es un factor critico para cualquier pivot. Las
empresas con acceso a capital suficiente y estructuras de
financiamiento diversificadas tienen mas margen para invertir
en nuevos desarrollos o cambios estructurales. Sin embargo,
una empresa con altos niveles de deuda o con margenes de
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beneficio reducidos podria enfrentar limitaciones significativas
al intentar pivotar, lo que se convierte en una debilidad
estratégica que debe abordarse antes de ejecutar el cambio.

e Capacidades de Innovacion y Talento Humano: La capacidad
para innovar esta profundamente influenciada por el talento
disponible en la organizacién. Equipos con habilidades diversas
y competencias clave, como experiencia en tecnologia
emergente o habilidades de liderazgo en entornos de cambio,
pueden ser una fortaleza significativa. En contraste, una fuerza
laboral con habilidades desactualizadas o con poca experiencia
en implementacion de cambios puede ser un obstaculo
importante durante un pivot.

Para maximizar el valor de esta etapa, es recomendable utilizar
herramientas como el Andlisis VRIO (Valor, Rareza, Imitabilidad y
Organizacion), que evalla cada recurso y capacidad de la empresa
para determinar si constituye una ventaja competitiva sostenible.
Este enfoque complementa el andlisis DAFO al proporcionar un
marco adicional para evaluar si las fortalezas identificadas pueden
ser una base sélida para el pivot o si las debilidades deben ser
mitigadas antes de proceder.

Andlisis de Oportunidades y Amenazas Externas: Evaluacién del
Entorno y Detecciéon de Cambios Criticos

En el contexto de un pivot, el andlisis de las oportunidades y
amenazas externas debe ser exhaustivo y considerar tanto factores
macroeconémicos como microeconémicos. Es necesario evaluar el
entorno en términos de cambios tecnoldgicos, evolucion de las
expectativas de los consumidores, fluctuaciones en la economia y
posibles disrupciones en la industria. Las oportunidades deben ser
entendidas como d4reas donde la empresa puede obtener una
ventaja competitiva sostenible al pivotar, mientras que las
amenazas representan factores que podrian socavar el éxito del
cambio si no se gestionan adecuadamente.
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Identificacion de Oportunidades de Mercado: Las
oportunidades pueden surgir en forma de mercados sin
explotar, nuevas tendencias de consumo, cambios
regulatorios favorables o avances tecnoldgicos que
permiten a la empresa ofrecer soluciones innovadoras. Por
ejemplo, el crecimiento de la economia colaborativa y la
demanda de productos ecoldgicos han abierto nuevas
oportunidades para empresas de bienes de consumo y
servicios. Identificar estas oportunidades requiere un
monitoreo constante del mercado y la implementacion de
herramientas como el Analisis de la Curva de Adopcién de
Innovaciones, que ayuda a prever qué segmentos del
mercado estdn listos para aceptar nuevos productos o
servicios.

Evaluaciéon de Amenazas en el Entorno Competitivo: Las
amenazas no solo incluyen la competencia directa, sino
también factores disruptivos como la digitalizacién
acelerada, cambios en las politicas arancelarias o la entrada
de nuevos actores con modelos de negocio mas agiles. Para
gestionar estas amenazas, es recomendable realizar un
Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter, que permite evaluar
laintensidad de la rivalidad en la industria y la probabilidad
de que factores como la sustituciéon de productos o la
amenaza de nuevos entrantes afecten la rentabilidad de un
pivot.

Contexto Regulatorio y Tendencias Socioecondmicas: La
evolucién del entorno regulatorio y socioeconémico puede
crear tanto oportunidades como amenazas. Por ejemplo,
nuevas normativas ambientales pueden representar una
amenaza para empresas con practicas no sostenibles, pero
también pueden ser una oportunidad para pivotar hacia
productos o servicios ecoldgicos. Del mismo modo,
cambios en las expectativas sociales, como una mayor
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3.

demanda de diversidad e inclusidn, pueden influir en la
percepcion de la marca y deben considerarse al planificar
un pivot.

Interrelacion de Factores: Un Enfoque Dinamico para la
Planificacién del Pivot

La interrelacién de factores es un paso crucial que a menudo se
pasa por alto en un analisis DAFO tradicional. Se refiere a la
evaluacion de como las fortalezas pueden mitigar las amenazas,
como las debilidades pueden amplificar los desafios y como las
oportunidades pueden aprovecharse a través del uso estratégico
de los recursos internos. Al analizar las interrelaciones, las
empresas pueden desarrollar estrategias mds completas y robustas
gue aborden multiples dimensiones del problema.

e Mitigacion de Amenazas a través de Fortalezas: Una
interrelacién comun es utilizar las fortalezas existentes
para contrarrestar amenazas potenciales. Por ejemplo, una
empresa con fuertes capacidades de desarrollo tecnoldgico
puede utilizar esta fortaleza para responder rdpidamente a
cambios en el entorno competitivo, como la entrada de un
nuevo competidor con productos innovadores.

e Aprovechamiento de Oportunidades con Fortalezas
Existentes: Las oportunidades deben evaluarse en
términos de cémo las fortalezas actuales pueden
explotarse para capturar estas nuevas oportunidades. Si
una empresa posee una marca fuerte y bien posicionada,
puede pivotar hacia segmentos adyacentes con mayor
facilidad que competidores con menor reconocimiento de
marca.

® Reduccion de Riesgos mediante la Gestidn de Debilidades:
Las debilidades internas pueden hacer que la empresa sea
vulnerable a las amenazas externas. Por ejemplo, una
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estructura de costos rigida puede ser una debilidad
significativa en un entorno de alta volatilidad de precios.
Identificar estas interrelaciones permite a las empresas
desarrollar estrategias de mitigacion antes de que las
debilidades se conviertan en problemas criticos.

4. Utilidad del Analisis DAFO en la Fase Inicial del Pivot: Un Marco
para la Evaluacion Estratégica
El andlisis DAFO es especialmente util en la fase inicial de
planificacion de un pivot, ya que proporciona una visién
estructurada de la posicidn estratégica de la empresa y sus posibles
direcciones. Al identificar claramente las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, las empresas pueden desarrollar un
plan estratégico que aproveche al mdaximo sus recursos y se
anticipe a posibles desafios. Este marco permite a los lideres
empresariales tomar decisiones informadas, minimizando Ia
incertidumbre y aumentando la probabilidad de éxito del pivot.

3.6.2 Analisis de Escenarios: Simulacion de Resultados Potenciales

El andlisis de escenarios es una herramienta avanzada que permite a las
empresas proyectar multiples resultados potenciales basados en diferentes
supuestos. Este enfoque ayuda a las organizaciones a evaluar como
diferentes factores (como el comportamiento del consumidor, la respuesta
de la competencia y la estabilidad econdmica) podrian afectar el éxito de
un pivot. A diferencia de otros enfoques, el analisis de escenarios no se
limita a un solo resultado esperado; en su lugar, explora una gama de
posibilidades, lo que permite a las empresas prepararse para una variedad
de futuros alternativos.

El proceso comienza con la identificacién de las principales variables que
podrian influir en el éxito del pivot, como el cambio en la demanda del
cliente, las fluctuaciones en los costos de insumos o las respuestas de los
competidores. A partir de ahi, se desarrollan varios escenarios hipotéticos,
cada uno con un conjunto diferente de condiciones y resultados
proyectados. Por ejemplo, en la industria tecnolégica, empresas como Intel
han utilizado el analisis de escenarios para evaluar cémo diferentes niveles
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de adopcion de nuevas tecnologias de semiconductores podrian afectar la
rentabilidad de sus divisiones. Al desarrollar multiples escenarios, Intel
pudo identificar el mejor curso de accidén para pivotar hacia la fabricaciéon
de chips mds avanzados que respondieran a las necesidades futuras del
mercado (Barrett, 2017).

El andlisis de escenarios no solo ayuda a las empresas a prever los
resultados, sino que también les permite desarrollar planes de contingencia
para mitigar los riesgos. Si un escenario muestra un alto nivel de riesgo
financiero, la empresa puede identificar de antemano qué medidas tomar
para reducir el impacto. Por ejemplo, un minorista que proyecta una
disminucién en la demanda durante un pivot de canal de distribucién podria
preparar opciones como la diversificacion de productos o el ajuste de su red
de suministro para adaptarse a posibles fluctuaciones en la demanda.

3.6.3 Andlisis de la Cadena de Valor: Evaluar la Capacidad de
Implementacion del Pivot

El andlisis de la cadena de valor permite a las empresas descomponer cada
una de las etapas de sus procesos productivos y operacionales para
identificar dénde se crea valor y dénde se generan ineficiencias. Este
enfoque es particularmente util cuando el pivot implica cambios
significativos en la estructura operativa o en la oferta de productos. Evaluar
la cadena de valor ayuda a las empresas a identificar qué elementos deben
ajustarse para respaldar el pivot y cdmo pueden optimizar cada eslabdn
para maximizar la eficiencia y la rentabilidad.

Por ejemplo, si una empresa manufacturera decide pivotar hacia la
produccién de productos ecoldgicos, el analisis de la cadena de valor podria
revelar que sus practicas actuales de suministro de materiales no son
sostenibles. Esto requeriria rediseiar la cadena de suministro para incluir
proveedores de materiales ecoldgicos y posiblemente invertir en nuevas
tecnologias de produccion. Un caso practico es el de Unilever, que utilizé el
analisis de su cadena de valor para pivotar hacia un enfoque mas sostenible,
redisefiando su proceso de abastecimiento y produccion para minimizar el
impacto ambiental y alinearse con las expectativas cambiantes de los
consumidores en cuanto a responsabilidad corporativa (Polman, 2014).
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El analisis de la cadena de valor implica los siguientes pasos:

1. Mapeo de la Cadena de Valor: Identificacion de Actividades Clave
y Relaciones Interdependientes

El mapeo de la cadena de valor es el primer paso para visualizar

todas las actividades que componen el proceso productivo y de

distribucién de la empresa. Esta etapa implica desglosar la cadena

en cada uno de sus componentes, desde la adquisicién de materias

primas hasta la entrega del producto final al consumidor. En el

contexto de un pivot, el objetivo del mapeo es identificar cémo

cada actividad contribuye a la creacion de valor y como estas

actividades estan interrelacionadas.

Identificacion de Actividades Primarias y de Soporte: La
cadena de valor se divide en actividades primarias (logistica
interna y externa, operaciones, marketing y ventas, y
servicio postventa) y actividades de soporte (gestién de
recursos humanos, tecnologia, infraestructura y compras).
El mapeo debe detallar cdmo cada una de estas actividades
se lleva a cabo, quién es responsable de ellas y cémo
interactUan para entregar la propuesta de valor actual. Por
ejemplo, en un fabricante de dispositivos electrénicos, las
actividades primarias incluirian el ensamblaje de
componentes y la distribucidon a minoristas, mientras que
las actividades de soporte abarcarian la gestion de
tecnologia y la contratacién de talento especializado.

Andlisis de Relaciones y Flujos de Informacién: Ademas de
mapear las actividades, es importante evaluar cémo fluye
la informacion entre diferentes eslabones de la cadena. Un
flujo de informaciéon ineficaz puede generar retrasos vy
errores en la implementacién de un pivot. Por ejemplo, si
la empresa decide pivotar hacia una produccién mas
personalizada (como en el caso de Nike, con sus servicios
de personalizacion de zapatillas), debe asegurarse de que
los datos de personalizacién de los clientes fluyan de
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manera efectiva desde la etapa de ventas hasta la
produccidn para evitar errores y garantizar la satisfaccion
del cliente (NikelD, 2017).

e Identificacion de Actividades que no Aportan Valor: El
mapeo debe resaltar actividades que no contribuyen
directamente a la propuesta de valor del cliente y que, por
lo tanto, podrian ser eliminadas o redisefiadas. Por
ejemplo, una empresa de retail que decide pivotar hacia un
modelo de distribucidon directa al consumidor podria
identificar que el almacenamiento en centros de
distribucién intermedios es innecesario, ya que estos
costos no aportan valor al cliente final y solo aumentan el
precio del producto.

El resultado del mapeo es un diagrama detallado que muestra todas las
actividades de la cadena de valor, sus relaciones y cdmo cada una impacta
la creacion de valor. Este diagrama es la base para la siguiente fase de
analisis.

2. Evaluacidén de Creacidon de Valor: Analisis del Impacto en el Cliente
y Costos Asociados
El siguiente paso es evaluar cada actividad para determinar cdémo
contribuye al valor percibido por el cliente y cudl es su impacto en
los costos operativos de la empresa. Este analisis permite a las
empresas identificar cudles son las actividades criticas que deben
preservarse y potenciarse, y cudles generan costos innecesarios
que deben ser eliminados o reducidos para mejorar la eficiencia
operativa.

o Determinacion de Actividades de Valor Agregado: Las
actividades de valor agregado son aquellas que tienen un
impacto directo en la percepcién de calidad, funcionalidad
y satisfaccion del cliente. Por ejemplo, en el caso de una
empresa de alimentos que decide pivotar hacia productos
organicos y de alta calidad, la adquisicion de materias
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primas certificadas y el control de calidad en cada etapa del
proceso de produccidon serian actividades de valor
agregado que contribuyen a la nueva propuesta. La
empresa debe priorizar estas actividades e incluso
considerar aumentarlas para reforzar su propuesta de
valor.

Identificacion de Actividades que Generan Costos No
Esenciales: Las actividades que no contribuyen al valor
percibido por el cliente pero que generan costos
significativos deben ser reevaluadas. Por ejemplo, si un
fabricante de automoviles identifica que ciertos procesos
de control en la cadena de montaje generan un costo
elevado, pero no impactan significativamente Ia
percepcion de calidad del consumidor final, puede optar
por automatizar estos procesos o eliminarlos, redirigiendo
esos recursos a actividades que generen un mayor valor
(Toyota, 2016).

Evaluacion de Sinergias y Reduccion de Duplicidades:
Durante esta fase, las empresas deben evaluar si existen
sinergias entre actividades o si algunas de ellas se estan
duplicando innecesariamente. Las duplicidades en
procesos de compras, marketing o gestion de inventario
pueden ser eliminadas para reducir costos y simplificar la
operacion. Por ejemplo, si una empresa decide pivotar
hacia un modelo de venta directa al consumidor, podria
eliminar funciones duplicadas en su estructura de ventas al
por mayor y al por menor, consolidando las operaciones en
un solo equipo de ventas integrado.
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3. Redisefio de Procesos: Alineacion Eficiente con el Objetivo del

Pivot

El redisefio de procesos implica ajustar las actividades identificadas

en el mapeo y la evaluaciéon para alinearlas con el nuevo objetivo

estratégico. Esto puede requerir cambios en la estructura de la

cadena de suministro, la implementacién de nuevas tecnologias o

la reingenieria completa de ciertas etapas de la produccion. El

redisefio debe enfocarse en maximizar el valor para el cliente al

tiempo que minimiza los costos y tiempos de entrega.

Automatizacion de Procesos y Uso de Tecnologia
Avanzada: En muchos casos, el redisefio de procesos
implica la implementacion de tecnologias avanzadas, como
la automatizacion robdtica o el uso de inteligencia artificial
para optimizar la gestién de inventarios. Por ejemplo,
Amazon utiliza tecnologia avanzada en sus centros de
distribucién para redisefiar su proceso de gestion de
pedidos, reduciendo significativamente los tiempos de
entrega y mejorando la precision (Brynjolfsson & McAfee,
2017).

Adaptacion de la Cadena de Suministro a Nuevas
Demandas: Un pivot puede requerir una transformacién en
la cadena de suministro para soportar un cambio en el
enfoque de productos o clientes. Si una empresa de moda
decide pivotar hacia una produccidon mas sostenible, debe
redisefiar su cadena de suministro para incluir proveedores
de textiles ecoldgicos vy establecer controles de
sostenibilidad en cada etapa de la produccién. Esto implica
no solo identificar nuevos proveedores, sino también
renegociar contratos, establecer nuevos procedimientos
de auditoria y adaptar la logistica para manejar estos
cambios.
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4.1 Metodologias Agiles para Implementar el Cambio

Las metodologias agiles proporcionan a las empresas la flexibilidad y la
capacidad de adaptacidn necesarias para navegar a través de los cambios
estratégicos inherentes a un pivot. A diferencia de los enfoques
tradicionales, como el modelo de gestién en cascada, que sigue una
secuencia lineal de planificacién y ejecucién, las metodologias agiles se
centran en ciclos cortos y continuos de mejora. Esto permite a las
organizaciones realizar ajustes frecuentes basados en la retroalimentacion
en tiempo real, lo que es particularmente valioso en entornos
empresariales caracterizados por una alta incertidumbre (Beck et al., 2001).
La capacidad para probar, evaluar y ajustar rapidamente permite a las
empresas mantenerse competitivas y aprovechar las oportunidades a
medida que surgen.

e Scrum: Flexibilidad y Transparencia en la Ejecucion del Cambio

Es una de las metodologias agiles mas utilizadas en el ambito
empresarial, especialmente en procesos de cambio estratégico
como los pivots. Se basa en la realizacién de sprints cortos,
generalmente de dos a cuatro semanas, en los que los equipos
trabajan de manera intensiva en tareas especificas. Al final de cada
sprint, el equipo revisa el progreso, lo que permite hacer ajustes
inmediatos basados en los resultados y la retroalimentacién
obtenida (Schwaber & Sutherland, 2017). Una de las grandes
ventajas de Scrum en el contexto de un pivot es su enfoque en la
transparencia y la comunicacién constante entre los miembros del
equipo. Las reuniones diarias, conocidas como "daily stand-ups",
garantizan que todos los participantes estén alineados con los
objetivos y puedan identificar rdpidamente cualquier obstaculo que
impida el progreso.

En un pivot, la capacidad de iterar rdpidamente es fundamental
para probar nuevas ideas, productos o servicios y ajustarlos con
base en la respuesta del mercado. Esto ayuda a minimizar los
riesgos asociados con la implementacidn de cambios significativos
y permite a las empresas ser mas agiles en su adaptacion a las
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fluctuaciones del entorno competitivo. Un ejemplo de uso exitoso
de Scrum en un pivot es el caso de Spotify, que reorganizé sus
equipos de desarrollo en ‘"squads" (pequefios equipos
multifuncionales) para trabajar en ciclos cortos, lo que les permitié
lanzar nuevas caracteristicas y adaptarse rapidamente a las
demandas de los usuarios.

Kanban: Visualizacién y Flujo Continuo para la Mejora Operativa
Se distingue por su capacidad para visualizar el flujo de trabajo,
permitiendo a los equipos ver exactamente en qué fase se
encuentra cada tarea, desde la planificacion hasta la
implementacion. A diferencia de Scrum, que organiza el trabajo en
sprints, Kanban es mds fluido y no impone ciclos de trabajo
especificos, lo que lo convierte en una metodologia flexible y
continua (Anderson, 2010). En un proceso de pivot, Kanban es
extremadamente atil para gestionar tareas en tiempo real,
identificar cuellos de botella y priorizar las actividades que tendran
el mayor impacto en el progreso del cambio.

Una de las caracteristicas clave de Kanban es su capacidad para
mejorar la eficiencia operativa a través de la eliminacidn de tareas
redundantes o de bajo valor. En el contexto de un pivot, esto es
especialmente util para empresas que deben ajustar su enfoque de
manera agil y rdpida. Por ejemplo, Toyota, pionera en el uso de
Kanban, implementé esta metodologia para mejorar sus procesos
de produccién, permitiendo una mejora continua y una capacidad
de respuesta mucho mas agil frente a las demandas cambiantes del
mercado automotriz.

Lean Startup: Minimizacion del Riesgo y Validacién Continua

Desarrollada por Eric Ries, ha sido ampliamente adoptada por
startups y empresas que buscan minimizar los riesgos asociados
con la innovacién y el cambio estratégico. En lugar de invertir
grandes cantidades de recursos en un producto o servicio sin
pruebas previas, Lean Startup se centra en la creacién rapida de
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prototipos y en la validacidn de hipdtesis a través del aprendizaje
validado. El ciclo "Construir-Medir-Aprender" es esencial para un
pivot, ya que permite a las empresas probar nuevas ideas en el
mercado con un riesgo reducido, aprendiendo rapidamente qué
aspectos funcionan y cudles deben ajustarse (Ries, 2011).

En el contexto de un pivot, Lean Startup es especialmente efectivo
porque prioriza la velocidad y la agilidad. Las empresas pueden
desarrollar versiones minimamente viables (MVPs) de nuevos
productos o servicios, probarlos en pequeiios segmentos de
mercado y recopilar datos que informen sobre el rendimiento. Esto
permite realizar ajustes inmediatos antes de escalar el cambio a
toda la organizacion, minimizando los riesgos financieros y
operativos. Un ejemplo claro de la aplicacidn de Lean Startup en un
pivot es el caso de Dropbox, que comenzé con un MVP simple y
utilizé la retroalimentacion de los primeros usuarios para iterar
rapidamente en su oferta, lo que finalmente lo llevd al éxito masivo.

Design Thinking: Innovacién Centrada en el Usuario

Es una metodologia que pone al usuario en el centro del proceso de
innovacion. A través de la empatia, la ideacidn y la
experimentacién, las empresas pueden desarrollar soluciones que
respondan de manera directa a las necesidades y deseos de sus
clientes. En un pivot, el Design Thinking es invaluable para
garantizar que los cambios en la estrategia o en la oferta de
productos estén alineados con las expectativas del mercado
(Brown, 2009). Este enfoque permite a las empresas no solo
innovar, sino hacerlo de manera que sea significativa para sus
clientes, asegurando una mejor adopcion y éxito a largo plazo.

Empresas como Apple han utilizado Design Thinking para disefar
productos que no solo son funcionales, sino también
emocionalmente resonantes para sus usuarios. Este enfoque
garantiza que los pivots, especialmente aquellos relacionados con
la experiencia del cliente o la oferta de productos, se implementen
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de manera efectiva, mejorando la satisfaccién del cliente vy
asegurando una mayor lealtad a la marca.

Extreme Programming (XP): Calidad en la Entrega Continua

Es una metodologia agil que se centra en la entrega continua de
pequefias mejoras de alta calidad, con un fuerte énfasis en la
retroalimentacion rapida y la adaptacién constante. Aunque se
origind en el desarrollo de software, XP puede aplicarse a cualquier
entorno empresarial que requiera cambios rdpidos y de alta calidad
(Beck, 2004). En un pivot, XP es particularmente Util para empresas
gue necesitan realizar ajustes continuos en su oferta de productos
o servicios, asegurando que cada cambio se implemente con la
maxima calidad y en el menor tiempo posible.

El enfoque de XP en la calidad se traduce en la capacidad para
realizar pequefios ajustes que, en conjunto, resultan en grandes
mejoras sin sacrificar la estabilidad o la confiabilidad del producto.
Esto es esencial en un pivot, donde los cambios continuos y rapidos
son necesarios para mantener la relevancia en un entorno
competitivo que evoluciona rapidamente.

4.2 Gestion de Recursos durante el Proceso de Pivot

La gestién de recursos es un factor clave para el éxito de cualquier pivot. Un

cambio significativo en la estrategia empresarial requiere la movilizacion de

diversos recursos, incluyendo humanos, financieros, tecnolégicos y de

tiempo. Asegurar que estos recursos se gestionen de manera eficiente y

estén alineados con los objetivos del pivot es esencial para evitar retrasos,

sobrecostos y pérdida de enfoque.

Recursos Humanos: Maximizacion de Talento y Capacidades

El éxito de un pivot depende en gran medida de la capacidad del
equipo para adaptarse a nuevos roles, aprender habilidades
adicionales y gestionar los cambios estratégicos. Un pivot puede
requerir no solo la reubicacidn o reasignacién de roles dentro del
equipo, sino también la contratacion de nuevos talentos con
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habilidades especializadas para apoyar el nuevo enfoque
estratégico. La capacitacién continua del personal existente es
igualmente importante, ya que ayuda a cerrar las brechas de
habilidades que puedan surgir durante la transicion. Las empresas
gue no invierten en la capacitacidon adecuada o en la contratacion
de talento especializado corren el riesgo de tener un equipo mal
preparado, lo que puede obstaculizar la ejecucién del pivot. Un
estudio de Deloitte (2019) sugiere que las empresas con una
estrategia solida de gestién del talento durante los procesos de
cambio son un 30% mas exitosas en la implementacién de pivots
empresariales.

Recursos Financieros: Gestion del Presupuesto y la Inversién
Estratégica

La planificacion financiera debe ser rigurosa y debe incluir no solo
los costos iniciales del pivot, sino también una proyeccién a largo
plazo que considere las contingencias y los costos imprevistos. Esto
puede implicar una inversion significativa en nuevas tecnologias,
campafias de marketing, o incluso la expansidon de operaciones a
nuevos mercados. Un enfoque claro y bien estructurado para
gestionar los recursos financieros es crucial para evitar la falta de
liquidez que podria poner en riesgo el éxito del pivot. Segin PwC
(2020), muchas empresas subestiman los costos de cambio
estratégico, lo que puede llevar a sobrecostos y problemas
financieros que amenazan la estabilidad a largo plazo. Es
importante que las empresas establezcan reservas financieras
adecuadas y se aseguren de que los costos del pivot no
comprometan su sostenibilidad.

Recursos Tecnoldgicos: Implementacion de Nuevas Soluciones

Los pivots a menudo implican una transformacién digital
significativa, lo que requiere la adopcidn de nuevas tecnologias o la
actualizacion de las infraestructuras tecnoldgicas existentes. Es
fundamental que la empresa identifique las herramientas
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necesarias para gestionar el cambio, desde sistemas de gestion de
proyectos hasta plataformas de colaboracion y andlisis de datos. La
capacidad de los empleados para adaptarse y utilizar estas nuevas
herramientas también debe ser asegurada a través de programas
de formacidn especificos. Un estudio de McKinsey (2020) encontré
que las empresas que integran soluciones tecnoldgicas adecuadas
en sus pivots experimentan un 40% mas de éxito en la
implementacion de nuevas estrategias. De igual manera, la
tecnologia debe ser flexible y escalable para responder a los
cambios en la demanda durante el proceso de pivot.

Recursos de Tiempo: Gestion del Cronograma

El tiempo es un recurso finito que debe gestionarse con precision
durante un pivot. Establecer plazos claros y gestionar cronogramas
eficientemente son esenciales para garantizar que el cambio
estratégico se ejecute de manera oportuna. Los equipos deben
trabajar en sprints cortos, al estilo de las metodologias agiles, lo que
les permite realizar ajustes rdpidamente segln sea necesario.
Ademads, las empresas deben estar preparadas para revisar y
ajustar los plazos basados en los resultados intermedios, lo que
garantiza que el proceso sea lo suficientemente flexible como para
adaptarse a los nuevos desafios u oportunidades que surjan
durante la implementacién del pivot (Gartner, 2020).

Recursos de Informaciéon: Toma de Decisiones Basada en Datos

La recopilacidn y andlisis de datos, tanto internos como externos,
son esenciales para la toma de decisiones durante el pivot. La
informacién correcta permite a la empresa medir el progreso,
realizar ajustes en tiempo real y mantener la coherencia en la
ejecucion del pivot. El uso de plataformas de analisis de datos,
como Tableau o Power BI, es crucial para obtener una visiéon en
tiempo real de los resultados y la eficiencia operativa. De hecho, un
estudio de Accenture (2021) muestra que las empresas que basan
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sus decisiones estratégicas en datos son un 33% mas efectivas en la
ejecucion de cambios empresariales importantes.

Gestionar de manera efectiva los recursos durante un pivot implica una
coordinacion minuciosa y continua de todos los activos de la empresa,
desde el talento humano hasta la infraestructura tecnoldgica y los recursos
financieros. La clave del éxito estd en la flexibilidad y la capacidad de
adaptar estos recursos a medida que el proceso avanza.

4.3 Comunicacion del Cambio a los Equipos y Stakeholders

La comunicacién efectiva es un componente crucial en cualquier proceso
de pivot, ya que asegura que todos los involucrados comprendan el porqué
del cambio, cédmo se implementard y qué resultados se esperan. Un pivot
no solo afecta a los lideres que toman la decisidn, sino que impacta a todos
los niveles de la organizacidn y a los grupos externos que interactdan con
ella, como proveedores, inversores y clientes. Para que el cambio sea
exitoso, es fundamental desarrollar un plan de comunicacién integral que
considere las necesidades, expectativas y preocupaciones de cada grupo de
stakeholders. La falta de una comunicacién clara y coherente puede
generar resistencia, desconfianza y un ambiente de incertidumbre que
socave el éxito del pivot.

4.3.1 Identificacion de los Equipos Clave y Stakeholders Involucrados

Antes de establecer un plan de comunicacidn, es esencial identificar a todos
los grupos que se veran afectados por el pivot. Esto incluye tanto a los
equipos internos, como los departamentos de operaciones, desarrollo y
marketing, como a los stakeholders externos, como los clientes,
proveedores e inversores. La alta direccidon es responsable de asegurar que
la vision estratégica del pivot esté clara y que todos los grupos clave
comprendan los objetivos, métricas de éxito y plazos de implementacion.
Un estudio de Forrester (2018) reveld que las empresas que comunican
claramente sus planes de cambio a los stakeholders internos y externos
tienen un 25% mas de probabilidades de tener éxito en la implementacién
de pivots estratégicos. A continuacion, se detallan los principales grupos:
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Alta Direccion y Ejecutivos:

Son los principales responsables de la toma de decisiones
estratégicas y la planificacion del pivot. Deben estar alineados en
cuanto a la visién, objetivos y expectativas del cambio. La
comunicacidén con este grupo debe centrarse en la estrategia de
alto nivel, las métricas de éxito y los planes de contingencia.

Equipos de Operaciones y Logistica:

Estos equipos seran los encargados de implementar el cambio en el
dia a dia, ajustando procesos y précticas para alinearse con la nueva
direccién. La comunicacién debe incluir detalles operacionales,
como cambios en los procedimientos, nuevas herramientas vy
plazos especificos.

Equipos de Desarrollo y Tecnologia:

Si el pivot implica una transformacién digital o el uso de nuevas
tecnologias, los equipos de desarrollo deben recibir informacion
clara sobre los requisitos técnicos y el impacto del cambio en sus
responsabilidades.

Departamentos de Marketing y Ventas:

Son los encargados de comunicar el pivot al mercado externo.
Deben entender profundamente la nueva propuesta de valor y
como posicionar la empresa en el nuevo contexto para asegurar
una transicion fluida en la percepcidn del cliente.

Clientes Clave y Usuarios Finales:

En muchos casos, los clientes pueden ser los mas afectados por un
pivot, ya que un cambio en la oferta de productos o en la estrategia
de servicio puede alterar significativamente su experiencia. La
comunicacion con ellos debe ser transparente y enfocarse en
explicar cdmo el cambio beneficiara su relacién con la empresa.
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® Proveedores y Socios Estratégicos:
Un pivot puede implicar cambios en la cadena de suministro o en
las relaciones comerciales. Es crucial informar a los socios con
suficiente antelacidon para que puedan prepararse y ajustar sus
operaciones de acuerdo con el nuevo enfoque estratégico.

e Inversores y Accionistas:
Los inversores deben estar informados sobre el propdsito del pivot
y como impactard la rentabilidad a corto y largo plazo. Una
comunicacion deficiente con este grupo puede resultar en una
pérdida de confianza y volatilidad en el valor de las acciones.

4.3.2 Desarrollo de un Plan de Comunicacion Personalizado para Cada
Grupo

Cada grupo de interés tiene necesidades y preocupaciones Unicas que
deben ser abordadas de manera especifica. El desarrollo de un plan de
comunicacion personalizado para cada grupo es crucial para minimizar la
resistencia y maximizar la comprensién y el apoyo al pivot. Las reuniones
cara a cara con los ejecutivos clave, las videoconferencias con equipos
operativos y los boletines internos para los empleados son solo algunas de
las herramientas que se pueden utilizar. La transparencia es un factor
fundamental, ya que genera confianza y asegura que todos los stakeholders
estén informados sobre los beneficios del pivot, asi como sobre los posibles
desafios que se enfrentaran durante la transicién (Holten & Brenner, 2015).
Las herramientas de comunicacidon mas efectivas incluyen:

® Reuniones Presenciales y Videoconferencias:
Utilizadas para la alta direccién y los equipos clave, estas reuniones
permiten discusiones abiertas y el abordaje de preguntas vy
preocupaciones en tiempo real. Es recomendable acompafiarlas
con documentos estratégicos y presentaciones que resuman los
puntos mds importantes.
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Boletines Internos y Correos Electrénicos:

Ideales para mantener informados a los empleados de todos los
niveles. Deben enfocarse en explicar el propdsito del pivot, los
cambios especificos y como afectaran el trabajo diario de cada
equipo.

Sesiones de Preguntas y Respuestas:

Estos encuentros son especialmente utiles para abordar la
resistencia al cambio y aclarar dudas. Pueden realizarse de manera
presencial o virtual y deben involucrar a lideres de diferentes areas
para asegurar respuestas completas y coherentes.

Actualizaciones en la Intranet y Plataformas de Comunicacién
Interna:

Las plataformas como Microsoft Teams o Slack son utiles para
compartir actualizaciones frecuentes, coordinar tareas y fomentar
la colaboracion entre los equipos durante el proceso de pivot.

4.3.3 Estrategias de Comunicacion para Minimizar la Resistencia al

Cambio

Un pivot puede generar ansiedad y resistencia entre los empleados y otros

stakeholders si no se comunica de manera adecuada (Hiatt & Creasey,

2014). Para minimizar la resistencia, se deben implementar las siguientes
estrategias:

Involucrar a los Empleados en el Proceso:

Permitir que los empleados contribuyan con sus ideas y sugerencias
en la planificacién del pivot no solo enriquece el proceso, sino que
también fomenta un mayor sentido de propiedad y compromiso
con el cambio.

Establecer una Narrativa Clara y Convincente:

El mensaje central debe explicar claramente por qué el pivot es
necesario, qué riesgos se estan abordando y qué beneficios traera
a cada grupo involucrado. Es importante centrarse en cdmo el
cambio ayudara a asegurar el éxito a largo plazo de la organizacion.
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e Transparencia en la Comunicacion:
La transparencia es clave para mantener la confianza. Deben
comunicarse no solo los aspectos positivos del pivot, sino también
los desafios y riesgos potenciales, junto con las medidas que se
estan tomando para mitigarlos.

4.4 Supervision y Seguimiento de los Resultados

El seguimiento y la supervisién son elementos clave para garantizar que el
pivot se esté ejecutando conforme a lo planificado y que se logren los
objetivos propuestos. En esta fase, se requiere una observacion continua
del progreso vy la flexibilidad para ajustar las estrategias en funcién de los
resultados y las condiciones del mercado. A diferencia de la fase de
planificacion, que define la direccidn del cambio, la supervisién asegura que
cada paso se ejecute correctamente, permitiendo identificar problemas
antes de que se conviertan en obstdculos significativos. Si no se implementa
una supervision eficaz, se corre el riesgo de perder recursos, generar
desmotivacion en los equipos vy, finalmente, fracasar en la ejecucién del
pivot. Por lo tanto, contar con un sistema de supervisién robusto es esencial
para asegurar que cada fase del proceso esté alineada con la visidn
estratégica de la empresa (Osterwalder, 2020) .

4.4.1 Establecimiento de Indicadores Clave de Desempefio (KPlIs)

El primer paso en la supervisidon del pivot es la definicién de indicadores
clave de desempefio (KPIs) especificos que permitan evaluar el progreso del
cambio en tiempo real. Estos KPIs deben estar alineados con los objetivos
estratégicos del pivot y deben cubrir areas criticas como el rendimiento
financiero, la satisfaccion del cliente, la eficiencia operativa y el
compromiso de los empleados. Los KPls deben ser medibles, alcanzables y
relevantes, proporcionando informacién clara sobre qué aspectos del pivot
estan funcionando y cudles necesitan ajustes.

e Indicadores de Rendimiento Financiero:
La viabilidad financiera es uno de los pilares del éxito de un pivot.
Algunos de los KPIs mds relevantes incluyen el margen de beneficio
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bruto, el retorno sobre la inversién (ROI), el costo por adquisicién
de clientes y la tasa de crecimiento de ingresos en las nuevas lineas
de negocio. Por ejemplo, en un pivot hacia un modelo de
suscripcidn, un KPI fundamental seria la tasa de retencién de
clientes y el valor del ciclo de vida del cliente (LTV), lo que permitira
medir la sostenibilidad y rentabilidad del cambio (Bakhshi et al.,
2021).

Indicadores de Satisfaccion del Cliente:

La satisfaccion del cliente debe mejorar a medida que la empresa
se adapta a su nueva estrategia. Los KPlIs relacionados pueden
incluir el indice de recomendacién neta (NPS), la recurrencia de
compras, el puntaje de satisfaccién del cliente (CSAT) y las tasas de
abandono. Una mejora en estos indicadores sugiere que el pivot
estd alineado con las expectativas del mercado (Heath, 2019).

Indicadores de Eficiencia Operativa:

Mantener la eficiencia durante el proceso de pivot es esencial para
evitar sobrecostos y disrupciones en el servicio. KPIs como el
tiempo de ciclo de produccién, el tiempo de entrega, la tasa de
defectos y el costo por unidad producida ofrecen informacion
valiosa sobre cémo los cambios estan afectando las operaciones
diarias. Esto permite a las empresas identificar cuellos de botella 'y
areas de mejora en sus procesos internos (Lee et al., 2020) .

Indicadores de Compromiso de los Empleados:

El personal juega un papel crucial en la implementacién de un pivot,
y su nivel de compromiso puede determinar el éxito del proceso.
Los KPIs que miden la tasa de rotacidn, la satisfaccién laboral y la
adopcién de nuevas herramientas y procesos pueden proporcionar
informacién sobre el estado interno de la empresa y su capacidad
para adaptarse al cambio. Estos indicadores permiten ajustar la
estrategia de comunicacién y capacitacién, asegurando que todos
los empleados estén alineados con los objetivos del pivot (Kumar
etal., 2018).
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Definir KPIs claros desde el inicio permite monitorear el progreso de
manera estructurada y realizar ajustes en funcién de los resultados
observados. A medida que el pivot avanza, estos KPIs deben ser revisados y
adaptados para reflejar las condiciones cambiantes del entorno y los
nuevos desafios estratégicos que puedan surgir (Bui & Loch, 2019) .

4.4.2 Implementacién de Herramientas de Supervisidon y Monitoreo

Una supervisién efectiva requiere el uso de herramientas tecnolégicas que
faciliten la recopilacion, el analisis y la visualizacién de datos en tiempo real.
Las plataformas de gestidn de proyectos y de seguimiento de desempeiio,
como Asana, Trello o Jira, permiten a las empresas rastrear el progreso de
cada tarea, asignar responsabilidades y mantener a todos los equipos
informados sobre el estado actual del pivot. Ademads, herramientas de
analisis de datos como Power Bl o Tableau pueden integrarse para
proporcionar informes detallados sobre el rendimiento de cada area.

e Plataformas de Gestion de Proyectos:

Herramientas como Asana, Trello o Jira permiten a los equipos
coordinar tareas, establecer plazos y monitorear el progreso de
cada fase del pivot. Estas plataformas ayudan a identificar retrasos,
cuellos de botella y dreas que requieren ajustes inmediatos. La
capacidad de visualizar el estado de cada tarea y su relacion con el
progreso general del proyecto es crucial para garantizar que el pivot
se mantenga en curso (Baruah & Ward, 2019).

e Herramientas de Analisis de Datos:

Plataformas como Power Bl o Tableau permiten analizar datos en
tiempo real, lo que facilita la identificacion de tendencias y
patrones que podrian no ser evidentes a simple vista. Por ejemplo,
silos datos de ventas muestran una desaceleracidén en un segmento
particular del mercado, las herramientas de analisis pueden ayudar
a identificar las causas subyacentes, permitiendo que se tomen
medidas correctivas rapidamente (Linton et al., 2020).
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e Plataformas de Comunicacién y Colaboracidn:

El éxito de la supervisién también depende de una comunicacion
fluida entre los equipos. Herramientas como Slack o Microsoft
Teams facilitan la colaboracién y el intercambio de informacion,
permitiendo que todos los miembros del equipo tengan acceso a la
informacién actualizada y puedan tomar decisiones informadas de
manera coordinada (Kakar, 2021). Estas plataformas permiten
gestionar el flujo de trabajo y compartir actualizaciones
importantes con todos los involucrados, promoviendo un entorno
de transparencia y colaboracion.

La implementacidn de estas herramientas no solo facilita el seguimiento del
progreso, sino que también permite a los lideres tomar decisiones basadas
en datos en lugar de suposiciones, lo que aumenta la precision y la
efectividad del pivot (Gartner, 2020).

4.4.3 Andlisis Continuo del Desempefio y Retroalimentacion

La supervisidn del pivot debe ser un proceso dindmico y continuo, basado
en el analisis de los resultados y la retroalimentacién de los equipos. Esto
implica realizar revisiones periddicas de los KPIs y evaluar si se estan
alcanzando los objetivos establecidos. La retroalimentacién debe ser
recopilada de multiples fuentes, incluyendo reuniones de equipo,
encuestas internas y entrevistas con stakeholders clave. Es importante
crear un entorno donde la retroalimentacién sea bien recibida y se utilice
para hacer ajustes constructivos en lugar de generar resistencia o
desmotivacion.

® Revisiones Periddicas de Desempeiio:

Las revisiones regulares del desempefio, realizadas de manera
semanal o mensual, permiten a los equipos detectar problemas a
tiempo y tomar medidas correctivas antes de que afecten el éxito
del pivot. Estas revisiones deben centrarse en los KPIs definidos y
en como los resultados actuales se comparan con los objetivos
iniciales. Segln estudios recientes, las empresas que implementan
revisiones frecuentes tienen un 20% mas de probabilidades de
lograr un pivot exitoso (Schmidt et al., 2017) .
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e Retrospectivas del Equipo:

Las retrospectivas, inspiradas en la metodologia Scrum, son
reuniones donde los equipos evalian qué ha funcionado bien, qué
podria mejorar y qué ajustes deben realizarse para optimizar el
proceso. Estas reuniones no solo permiten aprender de los errores,
sino que también fomentan una cultura de mejora continua que es
crucial para la ejecucién efectiva del pivot (Pellerin & Legros,
2019).

® Anadlisis de Desempefio de Stakeholders Externos:

La retroalimentacién de clientes, proveedores y socios estratégicos
es tan importante como la de los equipos internos. Evaluar cémo
estos grupos perciben el progreso del pivot y qué impacto ha tenido
en sus interacciones con la empresa proporciona una visiéon integral
del éxito del cambio. A través de encuestas o entrevistas, se puede
obtener informacidn valiosa que ayude a afinar la estrategia (Xue
et al., 2020) .

4.4.4 Ajustes Proactivos Basados en el Analisis de Resultados

Un sistema de supervisidon efectivo debe permitir a las empresas no solo
detectar problemas, sino también actuar rdpidamente para resolverlos. La
capacidad de realizar ajustes proactivos en tiempo real es lo que diferencia
a los pivots exitosos de aquellos que fracasan por falta de flexibilidad. Estos
ajustes pueden incluir la reconfiguracion de equipos, la reasignacion de
recursos o incluso la revision de la estrategia si los resultados iniciales
indican que el enfoque actual no estd produciendo los resultados
esperados.

En conclusidn, la supervision y el seguimiento de los resultados son
procesos dinamicos que requieren una combinacion de tecnologia, analisis
de datos y retroalimentacion continua. Establecer un sistema de
supervisidon robusto permite a la empresa adaptarse rapidamente a los
cambios del entorno, mejorar la coordinacién entre los equipos y asegurar
que el pivot esté en linea con los objetivos estratégicos, maximizando la
probabilidad de éxito (Davenport & Harris, 2017) .
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4.5 Minimizacion de Riesgos y Manejo de Crisis

El proceso de pivotar puede enfrentar riesgos sustanciales que, si no se
gestionan adecuadamente, pueden poner en peligro el éxito del cambio
estratégico. Cuando una empresa modifica su direccién, es posible que se
enfrente a incertidumbres tanto internas como externas, lo que podria
desencadenar crisis operativas, financieras o de reputacién. La anticipacién
y minimizacidn de estos riesgos son cruciales para garantizar que el pivot
no se convierta en un proceso disruptivo que afecte la estabilidad
organizacional. La gestion proactiva y planificada de crisis es fundamental
para abordar los desafios que inevitablemente surgirdn, asegurando que la
empresa mantenga su trayectoria hacia los objetivos propuestos (Levy et
al., 2016).

4.5.1 Identificacion de los Principales Riesgos del Pivot

El primer paso para mitigar los riesgos durante un pivot es identificar de
manera exhaustiva los posibles factores que podrian afectar el proceso. Los
riesgos se dividen en varias categorias: financieros, operativos,
tecnoldgicos, reputacionales y aquellos relacionados con la resistencia
interna. Cada uno presenta un conjunto Unico de desafios que requieren
atencién proactiva.

e Riesgos Financieros:

Uno de los mayores peligros en cualquier pivot es que los costos
superen las proyecciones o que los retornos no cumplan las
expectativas. Esto incluye riesgos como la falta de liquidez durante
el proceso de transicion o la incapacidad de mantener un flujo de
caja estable. Si los costos del pivot aumentan de manera
descontrolada o las inversiones no se traducen en beneficios a
tiempo, la estabilidad financiera de la empresa podria verse
comprometida (Razi et al., 2019).

e Riesgos Operativos:
Estos incluyen interrupciones en la cadena de suministro,
problemas logisticos o ineficiencias en la produccion que pueden
surgir cuando la empresa ajusta sus procesos. Un cambio en la
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estructura de proveedores o en la logistica podria ocasionar
retrasos o fallos en la calidad del producto, afectando
negativamente la experiencia del cliente (Pal et al., 2021).

e Riesgos Tecnoldgicos:

En un pivot que implica digitalizaciéon o la adopcién de nuevas
tecnologias, los problemas técnicos o la falta de habilidades
internas para gestionar estas herramientas pueden retrasar la
implementacion. La integracién de nuevas plataformas sin una
planificaciéon adecuada puede provocar incompatibilidades con los
sistemas existentes, lo que aumenta el riesgo de fallos
operacionales (Gupta et al., 2020).

e Riesgos de Reputacion:

Un pivot mal ejecutado puede dafiar la confianza de los clientes y
otros stakeholders. Si la percepcion de la marca cambia
negativamente durante el proceso, los clientes actuales pueden
sentirse desatendidos o incluso traicionados, lo que afectaria su
lealtad. Es crucial gestionar la comunicaciéon externa de manera
efectiva para evitar que el mercado perciba el pivot como un signo
de inestabilidad (Lahtinen et al., 2022).

e Riesgos de Resistencia al Cambio:
Los empleados, que son fundamentales para ejecutar el pivot,
pueden resistirse si sienten que el cambio no estd alineado con sus
expectativas o capacidades. La falta de preparacién o capacitacién
adecuada puede hacer que los equipos se sientan desmotivados, lo
que ralentizaria la implementacion del pivot (Schroeder et al.,
2020).

4.5.2 Evaluacion y Priorizacidn de Riesgos

No todos los riesgos tienen el mismo nivel de impacto o probabilidad de
ocurrencia. La evaluacién de riesgos permite priorizar aquellos que son mas
criticos y planificar acciones especificas para mitigarlos. Para ello, la Matriz
de Evaluacion de Riesgos es una herramienta valiosa que clasifica los riesgos
segun su gravedad (alto, medio o bajo) y su probabilidad.
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Esta priorizacion permite una gestion mas eficiente, ya que concentra
recursos y esfuerzos en las dreas mas vulnerables.

e Acciones Preventivas:

Estas estrategias buscan reducir la probabilidad de que ocurra un
riesgo. En el ambito financiero, por ejemplo, una medida preventiva
puede ser asegurar lineas de crédito adicionales o renegociar
términos con los proveedores para amortiguar las tensiones
financieras durante el pivot. De manera similar, en el caso de
riesgos tecnoldgicos, se puede priorizar la capacitaciéon interna para
asegurar que el equipo tenga las habilidades necesarias para
gestionar nuevas plataformas (Zafar et al., 2020).

® Acciones Correctivas:
Estas medidas se activan si el riesgo llega a materializarse. Un
ejemplo de una accién correctiva frente a un problema tecnolégico
seria la implementacidn de un equipo de soporte especializado que
pueda resolver problemas técnicos de manera inmediata para
evitar disrupciones prolongadas (Pillai et al., 2018).

e Monitoreo de Riesgos:
Es fundamental monitorear de manera continua los riesgos
identificados durante todo el proceso de pivot. Esto incluye el
establecimiento de indicadores tempranos de riesgo que alerten a
la empresa sobre problemas inminentes, permitiendo la adopcién
de medidas correctivas antes de que los problemas escalen (Moritz
& Singh, 2021).

4.5.3 Implementacién de un Plan de Manejo de Crisis

Un plan de manejo de crisis debe estar disefiado para enfrentar los peores
escenarios posibles y garantizar que la organizacién pueda responder de
manera rdpida y efectiva sin perder el control de la situacién. Un plan
robusto no solo minimiza el impacto negativo en el negocio, sino que
también protege la reputacién y la relacion con los stakeholders.
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Definicion de un Equipo de Manejo de Crisis:

Este equipo debe estar compuesto por lideres de areas clave, como
finanzas, operaciones y recursos humanos, ademas de un
responsable de comunicaciones. Estos actores deben estar
capacitados para tomar decisiones rapidas en situaciones de
presidon extrema. La capacidad de coordinarse de manera efectiva
y tomar decisiones informadas es esencial para mitigar el impacto
de la crisis (Wong et al., 2017).

Protocolos de Comunicacion de Crisis:

Durante una crisis, la comunicacién rdpida y clara es crucial para
mantener la confianza y el control. Los mensajes clave deben ser
preparados con anticipacidn, y los canales de comunicacién deben
estar definidos. Esto incluye la identificacion de voceros oficiales
que se encarguen de transmitir informacién coherente tanto
interna como externamente, asegurando que todos los grupos de
interés estén alineados (Coombs, 2021).

Simulacidén de Escenarios de Crisis:

Las simulaciones permiten a las empresas anticiparse a problemas
reales. Estos ejercicios, que deben realizarse periddicamente,
permiten evaluar la efectividad del plan de manejo de crisis,
identificar brechas y asegurar que todos los miembros del equipo
estén preparados para actuar en un escenario real (McConnell,
2019).

4.5.4 Medidas Proactivas para la Minimizacién de Riesgos

Las medidas proactivas son esenciales para reducir la probabilidad de que

los riesgos identificados se conviertan en problemas criticos. Estas medidas

se enfocan en fortalecer la infraestructura operativa y organizacional para

mejorar la resiliencia ante crisis.

Diversificacion de Proveedores y Recursos:

Al depender de un Unico proveedor o recurso critico, las empresas
se vuelven mas wvulnerables a disrupciones externas. La
diversificacion de la cadena de suministro es una estrategia efectiva
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para garantizar que la empresa tenga alternativas en caso de que
uno de los actores clave falle. Esta estrategia es particularmente util
en entornos voldtiles o altamente competitivos (Touboulic &
Walker, 2016).

e Fortalecimiento de la Cultura de Resiliencia:

La resiliencia organizacional implica la capacidad de adaptarse
rapidamente a los cambios y superar dificultades. Fomentar una
cultura de resiliencia en la empresa, donde los empleados sean
capaces de enfrentarse a la incertidumbre y buscar soluciones
innovadoras, es clave para asegurar que la empresa pueda
enfrentar los desafios de un pivot. Esto se logra mediante la
capacitacién continua, la promocion de la flexibilidad y la creacion
de entornos colaborativos (Mallak, 2020).

e Implementacion de Seguros y Coberturas:
Dependiendo del tipo de pivot, puede ser recomendable asegurar
ciertos aspectos del negocio, como las nuevas tecnologias o los
procesos de producciéon. Esto proporciona una capa adicional de
proteccion financiera en caso de que los riesgos identificados se
materialicen (Goh et al., 2018).

4.6 Adaptaciéon Rapida: Pruebas y Prototipos

Un pivot exitoso depende no solo de la planificacion estratégica, sino
también de la capacidad de adaptarse agilmente a las realidades que
emergen durante su implementacién. En este contexto, la fase de pruebas
y prototipos se convierte en un componente esencial, ya que permite a las
empresas validar nuevas direcciones estratégicas antes de comprometerse
plenamente con cambios costosos y dificiles de revertir. La utilizacién de
pruebas y prototipos permite identificar problemas tempranos y recopilar
retroalimentacion valiosa, lo que facilita ajustes antes de realizar un cambio
definitivo. Este enfoque de adaptacién rapida no solo optimiza recursos,
sino que también alinea mejor las capacidades de la organizacién con las
expectativas del mercado, reduciendo el riesgo de fracaso y acelerando el
proceso de implementacion (Ries, 2017).
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4.6.1 Tipos de Pruebas en el Proceso de Pivot

Las pruebas en el contexto de un pivot tienen como objetivo minimizar los

riesgos asociados al cambio estratégico. Existen diversos tipos de pruebas

gue se adaptan a diferentes areas del pivot, y cada una de ellas tiene un

propdsito especifico, desde validar la aceptacion del mercado hasta

comprobar la viabilidad operativa.

Pruebas de Producto (Product Testing):

Estas pruebas son esenciales cuando el pivot incluye cambios en la
oferta de productos. Permiten a las empresas evaluar la
funcionalidad, usabilidad y percepcién del cliente antes de la
produccién masiva. Por ejemplo, si una empresa decide pivotar
hacia un nuevo segmento de clientes, es crucial probar el producto
en escenarios de uso real. Esto no solo valida si las caracteristicas
cumplen con las expectativas, sino que también revela qué ajustes
deben realizarse para mejorar la propuesta de valor (Blank & Dorf,
2020).

Pruebas de Mercado (Market Testing):

Estas pruebas buscan evaluar la respuesta del mercado objetivo
ante la nueva estrategia. La utilizacién de técnicas como el
lanzamiento de productos en mercados piloto o la ejecucién de
campanas publicitarias controladas puede ofrecer una visidn clara
sobre la aceptacién del producto y la efectividad del enfoque. Las
pruebas A/B son especialmente Utiles para comparar diferentes
versiones de productos o campafias y ajustar la estrategia en
funcion de los resultados obtenidos (Eisenmann et al., 2020).

Pruebas de Modelo de Negocio (Business Model Testing):

Cuando el pivot implica un cambio en el modelo de negocio, como
pasar de un modelo de venta directa a uno de suscripcién, es
esencial evaluar cémo este cambio afecta la rentabilidad y la
escalabilidad. Estas pruebas permiten analizar la sostenibilidad
financiera del nuevo modelo, asi como la capacidad de adquisicion
y retencién de clientes en el largo plazo. Ademas, miden el impacto
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del cambio en las operaciones diarias, garantizando que los
procesos puedan adaptarse sin comprometer la calidad del servicio
(Maurya, 2016).

e Pruebas de Procesos Internos:

Un pivot a menudo requiere ajustes en los procesos operativos
internos. Realizar pruebas de estos procesos antes de su
implementacion definitiva es crucial para evitar disrupciones en la
productividad. Estas pruebas se pueden llevar a cabo en forma de
proyectos piloto, permitiendo evaluar el impacto de nuevas
tecnologias o la reestructuracién de equipos en un entorno
controlado. La mejora de la eficiencia operativa es un objetivo clave
en estas pruebas (Denning, 2018).

® Pruebas de Percepcidon de Marca (Brand Perception Testing):

Si el pivot implica un cambio significativo en el posicionamiento o
la identidad de la marca, es esencial realizar pruebas que evalien
como los clientes perciben la nueva direccion. Encuestas a clientes,
analisis de sentimientos en redes sociales y grupos focales son
herramientas eficaces para obtener retroalimentacidon sobre la
recepcion del cambio. Esto permite a las empresas ajustar su
mensaje y asegurar que la nueva estrategia resuene con su publico
objetivo (Keller & Swaminathan, 2020).

Cada tipo de prueba debe disefiarse con meétricas claras y objetivos
especificos, permitiendo iteraciones rapidas y ajustes continuos hasta
alcanzar los resultados deseados.

4.6.2 Prototipos como Herramientas de Validacion

Los prototipos, utilizados tradicionalmente en el desarrollo de productos,
también son aplicables en la validacién de estrategias empresariales en un
pivot. Un prototipo no solo sirve como una version preliminar de un
producto, sino que también puede ser una simulacién de procesos o
modelos de negocio para experimentar y medir su viabilidad.
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Prototipos de Productos y Servicios:

En industrias como la automotriz y la tecnologia, los prototipos de
productos permiten a las empresas probar la funcionalidad de
nuevas caracteristicas y recopilar retroalimentaciéon antes de
invertir en la produccién masiva. Este enfoque permite minimizar
riesgos financieros al identificar problemas tempranos y ajustarlos
antes del lanzamiento. En el contexto de un pivot, los prototipos
son herramientas invaluables para validar las decisiones
estratégicas y asegurar que el producto final cumpla con las
expectativas del cliente (Ulrich & Eppinger, 2021).

Prototipos de Experiencia del Cliente:

Un pivot también puede implicar cambios significativos en la
experiencia del cliente, como la implementacion de un servicio
digital o la reconfiguracidn del proceso de compra. Prototipar estas
experiencias permite a las empresas simular interacciones con los
clientes, desde la navegacién por el sitio web hasta la entrega final
del producto. Este tipo de prototipos es crucial para identificar
puntos de friccion en la experiencia del usuario y optimizar el
recorrido del cliente antes de su implementacion generalizada
(Norman & Nielsen, 2019).

Prototipos de Modelos de Negocio:

Los prototipos de modelos de negocio permiten a las empresas
experimentar con estructuras alternativas de ingresos, precios y
canales de distribucidn. Por ejemplo, una startup que decide
pivotar hacia un modelo de suscripcién puede ofrecer una versién
limitada de su servicio a un grupo de clientes para medir la tasa de
conversion, el valor de vida del cliente (LTV) y el costo de
adquisicion de clientes (CAC). Estas pruebas permiten realizar
ajustes estratégicos antes de comprometerse completamente con
el nuevo modelo (Gassmann et al., 2016).
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e Prototipos Digitales y Simulaciones:
Los prototipos digitales, conocidos como gemelos digitales,
permiten a las empresas simular operaciones complejas para
evaluar cémo los cambios estratégicos impactarian su rendimiento.
Este tipo de prototipos es especialmente util en industrias como la
logistica y la manufactura, donde el pivot puede implicar cambios
en la cadena de suministro o la automatizacién de procesos. Los
gemelos digitales permiten experimentar con escenarios sin
comprometer la operacion real, reduciendo significativamente el
riesgo de errores en la ejecucién del pivot (Grieves & Vickers, 2017).

4.6.3 Pruebas y Prototipos en un Entorno de Aprendizaje Rapido

El proceso de prueba y prototipado debe verse como un ciclo continuo de
aprendizaje y mejora. A través del enfoque de "Construir-Medir-Aprender",
propuesto por la metodologia Lean Startup, las empresas pueden realizar
ajustes rapidos basados en datos obtenidos directamente del mercado y de
los usuarios. Cada iteracidon proporciona nueva informaciéon que guia la
toma de decisiones, permitiendo ajustar la estrategia y los productos de
manera mas eficiente (Ries, 2017).

La velocidad de ejecucidn es clave en este entorno de aprendizaje rapido.
Las pruebas deben disefarse para permitir iteraciones frecuentes, y los
resultados deben ser analizados en tiempo real para facilitar la toma de
decisiones agiles. Esto permite a las empresas adaptarse rapidamente a las
fluctuaciones del mercado y asegurar que su pivot esté alineado con las
necesidades del cliente y las tendencias del entorno competitivo. En
industrias altamente dindmicas, donde la competencia y las expectativas
del mercado cambian constantemente, esta capacidad de adaptacion
rapida es esencial para mantener la relevancia y competitividad (Blank,
2020).
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CAPITULO 5

LIDERAZGO DURANTE EL PROCESO DE
PIVOT



5.1 El Rol del CEO y el Equipo Directivo

El papel del CEO y el equipo directivo durante un pivot es fundamental para
garantizar la alineacién de la organizacion con la nueva estrategia, la toma
de decisiones informadas y la motivacién del equipo. Durante este proceso,
su liderazgo no solo se basa en la gestién tradicional, sino en la capacidad
de adaptarse rapidamente, comunicar claramente y tomar decisiones agiles
en un entorno de incertidumbre. El CEO y su equipo actian como el nucleo
del cambio, asegurando que cada area de la empresa esté sincronizada y
preparada para ejecutar el pivot.

5.1.1 Definicidn y Funcion del CEO y el Equipo Directivo

El CEO (Chief Executive Officer) es el maximo responsable de la direccién
estratégica de la organizacién y actla como lider visionario que impulsa la
ejecucion del pivot. Su rol no solo implica la toma de decisiones clave, sino
también garantizar que la cultura de la empresa se ajuste a las nuevas
demandas del entorno. Durante un pivot, el CEO debe guiar a la empresa a
través de las incertidumbres y liderar con transparencia y determinacion,
inspirando confianza en empleados y stakeholders (Pisano, 2019).

El equipo directivo estd compuesto por los lideres de departamentos clave,
como finanzas, operaciones, marketing y recursos humanos. Juntos, forman
un equipo estratégico encargado de ejecutar las decisiones del CEO,
traduciendo la vision a planes de accién especificos. El equipo directivo
garantiza que los recursos estén alineados con las nuevas prioridades y que
los empleados comprendan sus roles dentro de la nueva estrategia (Kotter,
2017).

5.1.2 Objetivos del CEO y el Equipo Directivo Durante un Pivot

Uno de los principales objetivos del CEO es crear y comunicar una vision
clara del pivot, asegurando que la organizacién comprenda los beneficios y
la urgencia del cambio. Es crucial que el CEO guie la estrategia, desde la
planificaciéon hasta la implementacidn, garantizando que los objetivos se
cumplan en tiempo y forma. En paralelo, el equipo directivo tiene la tarea
de alinear las operaciones con esta vision, priorizando la eficiencia y la
adaptabilidad.
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El CEO también debe gestionar los riesgos asociados al pivot, evaluando
continuamente como el cambio afecta a los clientes, empleados vy la
posicion financiera de la empresa. Es responsable de establecer los
indicadores clave de desempefio (KPIs) que monitorean el progreso del
pivot y de garantizar que se tomen decisiones informadas a lo largo del
proceso (Ford & Ford, 2018).

Por otro lado, el equipo directivo tiene como objetivo optimizar los recursos
y minimizar el impacto negativo en la operacién diaria durante el pivot. Esto
implica la reorganizacién de equipos, la reasignacién de presupuestos y la
gestion efectiva del tiempo para cumplir con las nuevas exigencias
estratégicas. Ademas, el equipo directivo juega un papel fundamental en la
motivacion de los empleados, asegurando que el personal permanezca
enfocado y comprometido (Amabile & Kramer, 2016).

5.1.3 Caracteristicas Clave del Liderazgo Durante un Pivot

El liderazgo durante un pivot se caracteriza por la agilidad, la capacidad de
tomar decisiones rapidas y ajustarlas sobre la marcha en funcién de los
resultados obtenidos. Un lider exitoso en un proceso de cambio estratégico
debe ser adaptable, pero también firme en la ejecucion de la vision a largo
plazo.

Otra caracteristica clave es la inteligencia emocional. Los lideres deben ser
empaticos y estar en sintonia con las preocupaciones de sus empleados,
comunicando con claridad y manteniendo la calma incluso en momentos de
alta presion (Goleman et al., 2017). La transparencia es esencial para
generar confianza entre los equipos, y los lideres deben compartir tanto los
desafios como los éxitos del pivot.

El pensamiento estratégico es igualmente vital. El CEO y su equipo deben
tener la capacidad de ver mas alla de las operaciones diarias y visualizar
como el pivot impactarad la posiciéon de la empresa en el futuro. Esto
requiere una combinacion de habilidades analiticas, conocimiento del
mercado y una comprension profunda de las fortalezas y debilidades
internas de la organizacion (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).
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5.2 Como Mantener Motivados a los Equipos Durante el Cambio

Mantener la motivacidn de los equipos durante un proceso de pivot es un

desafio critico, ya que el cambio puede generar incertidumbre, miedo al

fracaso y resistencia entre los empleados. El liderazgo efectivo debe crear

un entorno en el que los empleados se sientan apoyados, valorados y

comprometidos con la nueva visién de la empresa. Durante un pivot, la

motivacion no solo se refiere a mantener altos niveles de productividad,

sino a generar una mentalidad de crecimiento y adaptacidon que permita a

los equipos afrontar los retos y las oportunidades con optimismo y

determinacion.

Comunicacion Transparente y Constante

Una de las herramientas mas poderosas para mantener motivados
a los equipos es una comunicacion abierta, clara y constante. La
falta de informacién puede generar rumores y ansiedad entre los
empleados, lo que disminuye su motivacién. Los lideres deben
asegurarse de que los equipos comprendan claramente los motivos
detras del pivot, los objetivos a largo plazo y los beneficios que se
esperan obtener. Una comunicacién transparente genera
confianza, fomenta la colaboracién y permite que los empleados se
sientan parte integral del proceso de cambio (Men, 2015).

Ademads, los empleados deben estar informados de los avances y
desafios del pivot de manera regular. Las reuniones periddicas y los
informes de progreso ayudan a mantener a todos alineados y
motivados. La transparencia no solo refuerza el compromiso, sino
que también permite a los equipos ajustar sus expectativas y estar
mejor preparados para afrontar dificultades.

Empoderamiento y Participacién Activa

Para mantener la motivacion alta, es fundamental que los
empleados se sientan empoderados y participen activamente en el
proceso de cambio. Los lideres deben involucrar a sus equipos en la
toma de decisiones, dandoles la oportunidad de proponer
soluciones y expresar sus ideas. Este enfoque no solo aumenta la
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motivacion, sino que también genera una mayor sensacién de
pertenencia y compromiso con el éxito del pivot. La inclusidn de los
empleados en decisiones estratégicas, por pequeiias que sean,
refuerza su confianza y les permite asumir responsabilidades con
mayor disposicion (Mayfield & Mayfield, 2018).

Ademas, la creacidon de equipos multifuncionales o grupos de
trabajo dedicados a aspectos clave del pivot puede ser muy
efectiva. Estos equipos fomentan la colaboracién y brindan a los
empleados la oportunidad de trabajar con compaieros de
diferentes dareas, lo que amplia sus perspectivas y fomenta la
creatividad.

Reconocimiento y Recompensas

El reconocimiento es uno de los factores mas influyentes para
mantener la motivacion. Durante el proceso de cambio, es esencial
que los lideres reconozcan los esfuerzos de los equipos y celebren
los logros, tanto grandes como pequefios. Un reconocimiento
publico no solo aumenta la moral de los empleados, sino que
también crea una cultura de apoyo mutuo y aprecio por el trabajo
bien hecho (Aguinis, 2019).

Ademads, ofrecer recompensas adecuadas, ya sean monetarias o no,
puede ser un incentivo poderoso para mantener el compromiso.
Las recompensas no siempre tienen que ser financieras; pueden
incluir dias libres adicionales, oportunidades de desarrollo
profesional, o acceso a programas de formacion. Los empleados
gue sienten que su esfuerzo es valorado y recompensado estan mas
motivados a seguir contribuyendo positivamente al éxito del pivot.

Creacion de un Entorno de Apoyo

Un ambiente laboral de apoyo emocional y psicoldgico es clave
durante el cambio. Los empleados pueden enfrentar estrés o
ansiedad al tener que adaptarse a nuevas formas de trabajo, lo que
puede afectar su motivacion y bienestar general. Proporcionar
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recursos de apoyo, como acceso a programas de bienestar,
coaching y consejeria, puede ayudar a los empleados a manejar
mejor el proceso de transicion (Cartwright & Cooper, 2018).

Es fundamental que los lideres se muestren accesibles vy
comprensivos con las preocupaciones de sus equipos, fomentando
un entorno donde los empleados puedan expresar sus inquietudes
sin temor a represalias. La empatia y el apoyo son esenciales para
mantener la moral alta y asegurar que los empleados se sientan
valorados.

Oportunidades de Desarrollo Profesional

Durante un pivot, ofrecer oportunidades de desarrollo profesional
puede ser un motivador significativo para los empleados. Capacitar
a los equipos en nuevas habilidades que les ayuden a enfrentar los
desafios del cambio no solo mejora su rendimiento, sino que
también refuerza su confianza y su sentido de pertenencia a la
organizacion. Los empleados que sienten que estan aprendiendo y
creciendo dentro de la empresa estdn mdas comprometidos y
motivados (Noe et al., 2017).

Programas de formacién en areas clave como la gestion del cambio,
liderazgo y el uso de nuevas tecnologias pueden ser especialmente
Utiles para ayudar a los empleados a adaptarse a las nuevas
demandas del pivot.

Promocion de una Cultura de Innovacion

Fomentar una cultura de innovacidn es crucial para mantener a los
equipos motivados durante un pivot. Los empleados deben sentir
gue pueden experimentar, proponer nuevas ideas y asumir riesgos
sin miedo a represalias. Este tipo de cultura impulsa la creatividad
y la proactividad, lo que es vital en momentos de cambio (Drucker,
2015). El liderazgo debe alentar la experimentacion, recompensar
la innovacién y celebrar los fracasos productivos, aquellos que
resultan en aprendizaje y mejora continua.
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5.3 Manejo de la Resistencia al Cambio en la Organizacién

El manejo de la resistencia al cambio es uno de los retos mas significativos
en cualquier proceso de pivot empresarial. La resistencia puede tomar
muchas formas, desde la falta de compromiso hasta la oposicidn activa, y
puede manifestarse en todos los niveles de la organizacién. Esta resistencia
suele ser el resultado de temores e incertidumbres sobre el futuro, dudas
acerca de la capacidad para adaptarse, o incluso una falta de comprensién
sobre la necesidad del cambio. Gestionarla de manera eficaz es
fundamental para asegurar que el proceso de pivot se desarrolle con fluidez
y que se maximice la aceptacion de los empleados y stakeholders. Para los
lideres, manejar la resistencia al cambio no solo implica combatir el
rechazo, sino también crear un ambiente que fomente la adaptacion, la
confianza y la colaboracion.

e Identificacidn de las Fuentes de Resistencia

El primer paso en la gestién de la resistencia es identificar las
fuentes que la generan. La resistencia al cambio suele surgir por
diversas razones, algunas de las cuales estdn profundamente
arraigadas en la cultura organizacional o en la experiencia
individual de los empleados. Entre las causas mas comunes se
encuentra el miedo a lo desconocido. Los empleados pueden
percibir el cambio como una amenaza a su seguridad laboral, a sus
roles actuales o incluso a su identidad profesional. El temor a
perder relevancia dentro de la organizacién o a no poder adaptarse
a las nuevas exigencias tecnoldgicas o de mercado es un factor
clave en la resistencia.

Otra causa frecuente es la falta de informacién. La incertidumbre
que se genera cuando no se comunica adecuadamente el
propdsito, los beneficios y los posibles riesgos del cambio alimenta
el temor y la desconfianza. Cuando los empleados no tienen
suficiente informacion sobre cdémo el pivot afectard sus
responsabilidades o el futuro de la empresa, es probable que
desarrollen actitudes defensivas. A esto se le suma el factor de las
experiencias previas negativas. Si la organizacidon ha pasado por
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procesos de cambio mal gestionados anteriormente, es probable
gue los empleados asocien el nuevo pivot con fallos anteriores y se
muestren escépticos o desinteresados. Esta acumulacion de
experiencias fallidas puede disminuir la confianza en la direccién y
en la capacidad de la empresa para ejecutar el cambio de manera
efectiva (Kotter, 2015).

El miedo a la incapacidad para adaptarse es otro factor
determinante. Los cambios suelen implicar la adopcién de nuevas
tecnologias, sistemas o procesos, y los empleados pueden temer
que sus habilidades actuales no sean suficientes para tener éxito en
el nuevo entorno. Este temor es especialmente evidente en
industrias donde la automatizacién o la digitalizacion juegan un
papel central en los pivots. Por Ultimo, la percepcion de amenaza a
la cultura organizacional es otro obstaculo. Algunas organizaciones
tienen culturas profundamente arraigadas, y los empleados
pueden ver el cambio como una amenaza a los valores y normas
que consideran fundamentales para su identidad dentro de la
empresa (Kotter & Schlesinger, 2017).

Estrategias para Mitigar la Resistencia

Superar la resistencia al cambio implica la implementacién de
estrategias claras y efectivas que aborden las preocupaciones de los
empleados de manera proactiva. Una de las herramientas mas
poderosas es la comunicacidn clara y transparente. La falta de
informacién o la comunicacion ineficaz son dos de los factores que
mas alimentan la resistencia. Los lideres deben asegurarse de que
los empleados comprendan no solo el "qué" del cambio, sino
también el "por qué". Es fundamental transmitir de manera
constante los objetivos estratégicos del pivot y como estos
contribuirdn a la estabilidad y el éxito a largo plazo de la
organizacién. La comunicacidon no debe limitarse a una serie de
anuncios formales, sino que debe incluir foros abiertos donde los
empleados puedan hacer preguntas y expresar sus preocupaciones
(Ford et al., 2020). Los lideres deben estar disponibles para explicar
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los desafios y los beneficios del cambio de manera honesta, y
reconocer tanto las oportunidades como los riesgos.

La participacién y empoderamiento de los empleados es otro
método clave para mitigar la resistencia. En lugar de imponer el
cambio desde arriba, es esencial involucrar a los empleados en el
proceso de toma de decisiones. Al darles voz y permitir que
contribuyan con ideas y soluciones, los empleados no solo se
sentirdn mads valorados, sino que también estaran mas
comprometidos con el éxito del pivot. Este enfoque participativo
crea una cultura de propiedad colectiva del cambio, lo que
disminuye la resistencia al generar un mayor sentido de
pertenencia. Ademas, empoderar a los empleados significa
brindarles las herramientas, el tiempo y los recursos necesarios
para adaptarse, lo que puede incluir la reestructuracion de roles o
la delegacidn de nuevas responsabilidades de manera gradual.

La formacién y capacitaciéon son fundamentales para abordar el
miedo a la incapacidad de adaptacidon. En muchos casos, los
empleados temen que no podran cumplir con las nuevas
expectativas porque sienten que no tienen las habilidades
necesarias. Proveer programas de formacidon enfocados en las
nuevas herramientas o tecnologias que acompafian al cambio es
una manera efectiva de tranquilizar a los empleados. Ademas, es
importante que esta capacitacion sea continua y adaptada a las
necesidades de los diferentes grupos dentro de la organizacién. Por
ejemplo, mientras algunos empleados pueden necesitar formacion
técnica avanzada, otros podrian beneficiarse mas de talleres sobre
gestién del cambio o desarrollo de habilidades interpersonales para
colaborar en el nuevo entorno (Aguinis, 2019).

El apoyo emocional es igualmente esencial. Durante un proceso de
pivot, los lideres deben ser empaticos y estar dispuestos a escuchar
a sus empleados. La incertidumbre y el estrés pueden ser altos, por
lo que es crucial que los lideres proporcionen espacios donde los
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empleados puedan expresar sus preocupaciones sin temor a
represalias. Ademads, el reconocimiento y las recompensas juegan
un papel importante en la mitigacion de la resistencia. Celebrar
pequefios logros durante el proceso de cambio, y recompensar el
esfuerzo y la adaptabilidad, refuerza un ambiente positivo y motiva
a los empleados a seguir adelante, incluso cuando el cambio se
percibe como desafiante.

Medicién y Monitoreo de la Resistencia

Es vital que los lideres no solo se enfoquen en gestionar la
resistencia de manera reactiva, sino también en medirla y
monitorearla de manera proactiva a lo largo del proceso de pivot.
La resistencia al cambio puede manifestarse de manera pasiva o
activa, y los lideres deben estar atentos a cualquier sefial de
disconformidad. Entre los indicadores de resistencia se incluyen la
disminucién de la productividad, el aumento del ausentismo, una
menor participacion en reuniones o la falta de compromiso en el
dia a dia. Implementar herramientas como encuestas andnimas,
reuniones regulares de retroalimentacion y analisis de desempefio
pueden ayudar a identificar areas problematicas antes de que se
conviertan en obstaculos mayores.

Ademds, la retroalimentacién continua es clave. Las reuniones de
retroalimentacién no solo permiten identificar problemas, sino que
también ofrecen a los empleados la oportunidad de expresar sus
pensamientos y sugerencias sobre el proceso de cambio. Al integrar
la retroalimentacion en las fases de planificacién y ejecucion, los
lideres pueden realizar ajustes que mejoren la implementacién del
pivot y minimicen la resistencia. La creacion de canales abiertos de
comunicacion y la disposicion a realizar ajustes proactivos basados
en las preocupaciones de los empleados son vitales para mantener
el proceso en marcha de manera fluida.
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Estrategias para Manejar la Resistencia al Cambio

Causa de Resistencia

Estrategia de Manejo

Descripcion

Miedo a lo
desconocido

Comunicacion claray
transparente

Explicar el propdsito
del cambio y sus
beneficios de forma
clara y honesta.

Falta de formacion

Capacitaciony
desarrollo profesional

Proveer programas de
formacidn para
mejorar las
habilidades y
confianza.

Experiencias previas

Participacidn activa

Involucrar a los
empleados en el
proceso de cambio

incapacidad de
adaptacion

Apoyo emocional y
redes de soporte

negativas de los empleados
para fomentar el
compromiso.
. Ofrecer coachin
Miedo a la gy

mentoria para
gestionar el estrés del
cambio.

Percepcidon de
amenaza a la cultura

Reconocimiento y
recompensas

Celebrar y reconocer
los logros para
fomentar una actitud
positiva hacia el
cambio.

5.4 Desarrollo de Habilidades de Resiliencia y Flexibilidad

El desarrollo de habilidades de resiliencia y flexibilidad es esencial para el
éxito durante un proceso de pivot, ya que ambos atributos permiten a los
empleados y lideres adaptarse eficazmente a las nuevas circunstancias. La
resiliencia se refiere a la capacidad de una persona o equipo para
recuperarse de las dificultades, mientras que la flexibilidad es la disposicion
para aceptar y ajustarse a cambios constantes en el entorno. Juntos, estos
atributos ayudan a enfrentar la incertidumbre y los desafios inherentes a
cualgquier cambio organizacional, como la adopcidn de nuevas tecnologias,

la reestructuracion de procesos o el ajuste de roles.
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5.4.1 Habilidades de Resiliencia

La resiliencia en el contexto organizacional implica una mentalidad
orientada a la resolucién de problemas y la capacidad de perseverar frente
a obstdculos. Una organizacion resiliente es capaz de superar crisis,
aprender de los fracasos y utilizar esos aprendizajes para impulsar mejoras.
Algunas de las habilidades clave para desarrollar resiliencia incluyen:

e Adaptacion emocional:

Esta habilidad es fundamental para mantener la estabilidad
emocional cuando las circunstancias cambian. Los empleados
deben ser capaces de gestionar el estrés que acompaia a la
incertidumbre, manteniendo una actitud positiva y enfocada en el
futuro. La adaptaciéon emocional implica no solo sobrellevar el
estrés, sino también utilizarlo como un catalizador para el
crecimiento personal y profesional. Segin un estudio de Ungar
(2018), las personas resilientes son aquellas que aprenden a ver los
fracasos no como obstaculos insuperables, sino como
oportunidades para desarrollar nuevas habilidades.

e Perseverancia y mentalidad de crecimiento:

La capacidad de persistir frente a la adversidad es una caracteristica
esencial de la resiliencia. En un contexto de pivot, donde los
fracasos iniciales son comunes, los empleados deben desarrollar
una mentalidad de crecimiento, es decir, la creencia de que las
habilidades pueden desarrollarse a través del esfuerzo continuo y
el aprendizaje. Este enfoque fomenta la innovacion y reduce el
miedo al fracaso, permitiendo a los empleados explorar soluciones
creativas sin temor a cometer errores. Dweck (2015) destaca que
las organizaciones con una cultura de mentalidad de crecimiento
tienden a ser mas resilientes y adaptativas, ya que valoran el
aprendizaje y la mejora continua por encima del éxito inmediato.
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Automotivacion:

La capacidad de mantenerse motivado internamente, incluso
cuando los resultados no son inmediatos, es crucial para superar los
desafios que surgen en un pivot. Los empleados resilientes son
aquellos que no dependen Unicamente del reconocimiento externo
para mantener su motivacién, sino que encuentran su impulso en
el propdsito de su trabajo y en la importancia de los cambios que
estan implementando. Segun Grant (2017), los equipos resilientes
se mantienen enfocados en sus objetivos a largo plazo, lo que les
permite seguir avanzando incluso en tiempos de incertidumbre.

Capacidad para manejar la ambigiiedad:

Un pivot a menudo trae consigo mucha ambigliedad, ya que los
resultados futuros no estan garantizados y las estrategias pueden
requerir ajustes continuos. La resiliencia implica la habilidad de
navegar por la ambigtiedad sin perder el enfoque ni la confianza en
el proceso. Las personas resilientes son capaces de tomar
decisiones con informacién limitada y ajustarlas segun sea
necesario cuando surgen nuevos datos o desafios.

5.4.2 Habilidades de Flexibilidad

La flexibilidad, por otro lado, es la capacidad de adaptarse rapidamente a

nuevas circunstancias y de ajustar las estrategias y enfoques para abordar

los problemas de manera mas eficiente. En un entorno de cambio, la

flexibilidad organizacional y personal se convierte en un factor clave para el

éxito del pivot. Algunas de las principales habilidades de flexibilidad son:

Apertura al aprendizaje continuo:

La flexibilidad exige la voluntad de aprender constantemente, ya
gue los cambios en la organizacion requieren que los empleados
adquieran nuevas habilidades y conocimientos. Esta habilidad
implica no solo adquirir nuevas competencias técnicas, sino
también estar dispuesto a cuestionar los enfoques y creencias
anteriores para adoptar practicas mas efectivas. Segun Garvin et al.
(2015), las organizaciones que fomentan una cultura de aprendizaje
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continuo son mas flexibles y tienen una mayor capacidad para
adaptarse a cambios repentinos en el mercado.

Capacidad para reestructurar prioridades:

En un proceso de pivot, las prioridades pueden cambiar
rapidamente a medida que la organizacidn ajusta su enfoque para
adaptarse a nuevas realidades. Los empleados flexibles son capaces
de reevaluar vy reestructurar sus prioridades sin perder
productividad, ajustando sus metas a corto plazo para alinearlas
con los objetivos estratégicos cambiantes. Segun el estudio de Bock
et al. (2018), las personas que pueden reajustar rapidamente sus
metas y expectativas a las nuevas circunstancias son mas efectivas
en entornos laborales dinamicos y en constante cambio.

Colaboracion y trabajo en equipo:

La flexibilidad también se refleja en la capacidad para trabajar en
diversos equipos y adaptarse a diferentes estilos de liderazgo y
dinamicas de grupo. En un proceso de pivot, los empleados pueden
verse obligados a trabajar con nuevos colegas o en equipos
interdisciplinarios. La habilidad de colaborar eficazmente,
compartir ideas y adaptarse a los diferentes roles dentro de un
equipo es crucial para mantener la cohesion y la productividad.
Como menciona Edmondson (2018), los equipos flexibles y con una
cultura de aprendizaje compartido son aquellos que mejor se
adaptan a los cambios organizacionales.

Creatividad e innovacion:

La flexibilidad incluye la capacidad para abordar los problemas de
maneras nuevas y creativas. Durante un pivot, las soluciones
tradicionales pueden no ser suficientes para resolver los nuevos
desafios, lo que requiere que los empleados sean innovadores en
su enfoque. Segun Amabile (2017), las organizaciones que
fomentan la creatividad entre sus empleados son mas propensas a
encontrar soluciones innovadoras y a adaptarse mas rapidamente
a las nuevas demandas del mercado.
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5.4.3 Estrategias para Fomentar la Resiliencia y Flexibilidad en la
Organizacion

Desarrollar habilidades de resiliencia y flexibilidad no ocurre de manera
espontanea; requiere un esfuerzo continuo por parte de los lideres para
crear un entorno que promueva estas cualidades. Una estrategia clave es la
formacién continua. Las organizaciones deben ofrecer programas de
capacitacién no solo en habilidades técnicas, sino también en habilidades
interpersonales, manejo del cambio y resolucién de problemas. Estos
programas deben enfocarse en fomentar la mentalidad de crecimiento y la
adaptabilidad, proporcionando a los empleados las herramientas
necesarias para enfrentar los desafios de manera proactiva (Sutcliffe &
Vogus, 2016).

Ademas, los lideres deben fomentar una cultura de apoyo mutuo vy
colaboracién, donde los empleados se sientan seguros para expresar sus
preocupaciones, pedir ayuda y aprender de sus errores. En este sentido, es
importante crear un entorno de trabajo donde la retroalimentacion sea
vista como una oportunidad de mejora, no como una critica. Esto reduce el
miedo al fracaso y promueve la adopcion de nuevas ideas y enfoques.
También es fundamental que los lideres sean modelos de resiliencia y
flexibilidad. Los empleados observan cédmo sus lideres responden a las
dificultades, y si ven que los directivos son capaces de mantener la calma
bajo presidn y adaptarse a los cambios, es mas probable que sigan ese
ejemplo.

Estrategia Descripcion

Proveer capacitacion en
habilidades técnicas e
interpersonales, manejo del
cambio y resolucion de problemas.

Formacion Continua

Desarrollar adaptabilidad y
proactividad en los empleados para
enfrentar desafios.

Fomento de la Mentalidad de
Crecimiento

Crear un entorno donde los
empleados se sientan seguros para
expresar preocupaciones y pedir
ayuda.

Cultura de Apoyo Mutuo
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Retroalimentacion Constructiva

Promover la retroalimentacion
como una oportunidad de mejora,
reduciendo el miedo al fracaso.

Modelado de Resiliencia por los
Lideres

Los lideres deben mostrar calma'y
adaptabilidad bajo presion,
sirviendo como ejemplo a seguir
para los empleados.

Promocion de la Colaboracion

Fomentar un entorno de trabajo
que valore el aprendizaje colectivo
y la cooperacidon entre empleados.

5.4.4 Beneficios de la Resiliencia y Flexibilidad en el Contexto de Pivot

El desarrollo de habilidades de resiliencia y flexibilidad tiene beneficios

tangibles durante el proceso de pivot. Los empleados resilientes y flexibles

estan mejor equipados para enfrentar el estrés y la incertidumbre, lo que

resulta en una menor rotacion de personal y un aumento en la

productividad general. Ademas, las organizaciones que promueven estas

habilidades tienden a ser mas innovadoras, ya que los empleados se sienten

mas cémodos probando nuevas ideas y asumiendo riesgos calculados

(Ployhart et al., 2017).

Beneficio

Descripcion Detallada

Reduccién de la Rotacion de
Personal

Los empleados resilientes se
adaptan mejor a los cambios, lo que
reduce la necesidad de contratar y
capacitar nuevo personal,
disminuyendo costos asociados.

Mayor Productividad

La capacidad de manejar el estrés y
adaptarse rapidamente a nuevas
tareas y procesos mejora la
eficiencia operativa y la
productividad general.

Innovacidn y Creatividad
Incrementadas

Los empleados son mds propensos a
experimentar con nuevas ideas vy
asumir riesgos calculados, lo que
promueve una cultura de innovacion
dentro de la empresa.

Mejor Capacidad de Afrontar la
Incertidumbre

La resiliencia permite a los
empleados mantenerse enfocados
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en los objetivos a largo plazo, sin
verse afectados por problemas
inmediatos, mejorando la capacidad
de la organizacidon para manejar la
incertidumbre.

Fortalecimiento del Trabajo en
Equipo

La cooperacién y el apoyo mutuo
entre empleados adaptables
fortalece las dindmicas de equipo, lo
que facilita la integracién de nuevas
estrategias y el éxito del pivot.

Mejor Capacidad de
Recuperacién ante Fracasos

Un entorno resiliente convierte los
fracasos en oportunidades de
aprendizaje, ayudando a |la
organizacién a recuperarse
rapidamente y ajustar su rumbo
para evitar mayores problemas.

Adaptabilidad en Tiempos de
Crisis

Las empresas que cultivan resiliencia
y flexibilidad son mas capaces de
adaptarse a situaciones criticas,
minimizando el impacto negativo y
manteniendo la competitividad.

Satisfaccion y Compromiso de
los Empleados

Empleados con resiliencia
emocional y flexibilidad mental
tienen mayor bienestar laboral, lo
gue incrementa su satisfaccion y
compromiso con los objetivos de la
empresa.

Reducciéon de Conflictos
Organizacionales

La flexibilidad organizacional reduce
la resistencia interna a los cambios,
creando un entorno mas
cooperativo donde los conflictos se
gestionan de manera constructiva.

Sostenibilidad a Largo Plazo

Organizaciones con empleados
resilientes y flexibles tienen mayor
capacidad de adaptacién a los
cambios del entorno empresarial,
asegurando su sostenibilidad y éxito
a largo plazo.

124



5.5 Coaching y Mentoria en Tiempos de Incertidumbre

El coaching y la mentoria son herramientas fundamentales para guiar a los
empleados durante el proceso de pivot, especialmente en tiempos de
incertidumbre. Cuando una organizacion atraviesa un cambio profundo en
su estrategia, como un pivot, los empleados pueden sentirse inseguros,
confundidos o ansiosos por lo que el futuro depara. Aqui es donde el
coaching y la mentoria desempefian un papel crucial al proporcionar apoyo
personalizado, fomentar la resiliencia y guiar a los equipos hacia el éxito a
pesar de los desafios que puedan surgir.

5.5.1 El Rol del Coaching en Tiempos de Incertidumbre

El coaching se enfoca en empoderar a los empleados para que descubran
sus propias soluciones y desarrollen nuevas habilidades que les permitan
adaptarse mejor al cambio. Los coaches trabajan en estrecha colaboracién
con individuos y equipos, ayudandolos a identificar sus fortalezas y areas de
mejora, al tiempo que les brindan las herramientas para afrontar
situaciones de incertidumbre. A continuacién, algunos aspectos clave del
coaching en tiempos de incertidumbre:

e Desarrollo de la Confianza:
En tiempos de cambio, la confianza en uno mismo y en el equipo
puede verse comprometida. El coaching ayuda a restaurar esta
confianza, alentar la autoconciencia y potenciar las habilidades de
liderazgo.

e Fomento de la Adaptabilidad:
Uno de los objetivos principales del coaching es mejorar la
adaptabilidad de los empleados frente a circunstancias cambiantes.
A través del coaching, los empleados aprenden a ver los cambios
como oportunidades en lugar de amenazas.

e Establecimiento de Metas Claras:
En momentos de incertidumbre, establecer metas claras vy
alcanzables es crucial. El coaching facilita la definicion de metas
alineadas con el nuevo enfoque de la organizacion, asegurando que
cada individuo entienda su rol dentro del proceso de pivot.
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Manejo de Estrés y Ansiedad:

El coaching también ofrece técnicas para gestionar el estrés y la
ansiedad, ensefiando a los empleados a mantenerse enfocados y
productivos, incluso cuando las condiciones son inciertas.

5.5.2 La Importancia de la Mentoria en el Proceso de Pivot

La mentoria, por otro lado, proporciona una relacién mas informal y

continua, en la que los empleados pueden obtener conocimientos vy

orientacién de lideres mds experimentados. Durante el pivot, los mentores

juegan un papel clave en la transferencia de conocimiento y en ayudar a los

empleados a navegar por la nueva realidad empresarial. Algunos de los

principales beneficios de la mentoria en tiempos de incertidumbre

incluyen:

Apoyo a Largo Plazo:

A diferencia del coaching, que puede estar mas centrado en
objetivos especificos a corto plazo, la mentoria es una relacién a
largo plazo que brinda apoyo continuo a los empleados a medida
qgue enfrentan los desafios del pivot. Esta relacidon de confianza y
apoyo es esencial para mantener la motivacion y el compromiso.
Transferencia de Experiencia y Conocimiento:

Los mentores, generalmente lideres con amplia experiencia,
pueden compartir lecciones aprendidas y estrategias efectivas para
manejar situaciones complejas. Su experiencia previa en
situaciones similares es invaluable para los empleados que
enfrentan incertidumbre.

Desarrollo de Habilidades de Liderazgo:

La mentoria no solo beneficia a los empleados de nivel medio o
junior, sino que también es crucial para el desarrollo de futuros
lideres. A través de la mentoria, los empleados aprenden
habilidades de liderazgo y toma de decisiones que seran cruciales
para enfrentar desafios futuros.

Fomento de la Autonomia:

Un buen mentor no ofrece soluciones rdpidas, sino que alienta a
sus aprendices a desarrollar la capacidad de tomar decisiones
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informadas y resolver problemas por si mismos, fomentando la
autonomia.

5.5.3 Estrategias Efectivas de Coaching y Mentoria en un Pivot

Durante un pivot, implementar estrategias efectivas de coaching y mentoria

es esencial para asegurar una transicién fluida. A continuacidn, algunas de

las mejores practicas que los lideres deben considerar al integrar estas

herramientas en su organizacién:

Crear Programas de Coaching Personalizados:

No todos los empleados enfrentan el cambio de la misma manera.
Los programas de coaching deben adaptarse a las necesidades
individuales de cada empleado o equipo, permitiendo que las
soluciones se ajusten a su contexto y fortalezas particulares.
Establecer Redes de Mentoria Internas:

Fomentar relaciones de mentoria internas entre empleados senior
y junior permite que los conocimientos valiosos sobre el negocio se
transmitan durante el pivot, creando una red de apoyo fuerte y
sostenible dentro de la organizacién.

Evaluar el Progreso y Ajustar Estrategias:

Tanto el coaching como la mentoria deben ser procesos dindmicos
gue evolucionen junto con el pivot. Evaluar el progreso y ajustar las
estrategias de acuerdo con el rendimiento y las necesidades
cambiantes de los empleados es clave para mantener la efectividad
de estas herramientas.

Fomentar el Desarrollo de Soft Skills:

En tiempos de incertidumbre, las habilidades técnicas son
importantes, pero las "soft skills" como la empatia, la escucha
activa, la resolucion de conflictos y la comunicacién efectiva son
esenciales para mantener el equipo unido y enfocado.

Proveer Acceso a Recursos y Herramientas:

Los coaches y mentores deben tener acceso a recursos y
herramientas para apoyar a los empleados en su desarrollo
continuo. Esto puede incluir desde plataformas de aprendizaje en
linea hasta sesiones grupales de capacitaciéon en habilidades
especificas relacionadas con el cambio.
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5.6 Casos de Estudio Reales de Lideres que Transformaron sus Negocios

El liderazgo durante el proceso de pivot es critico para el éxito de la
transformacién empresarial. A continuacion, se presentan tres casos de
estudio reales de lideres que, mediante su visidn estratégica y capacidad de
adaptacion, lograron transformar radicalmente sus negocios y guiarlos
hacia el éxito en contextos altamente cambiantes.

Caso 1: Satya Nadella y la Transformacién de Microsoft

Cuando Satya Nadella asumio el cargo de CEO de Microsoft en 2014, la
empresa enfrentaba varios desafios. Su participacién en el mercado de
teléfonos modviles era débil, y se percibia que estaba quedandose atrds
frente a competidores como Apple y Google. Nadella adoptd una estrategia
de pivot basada en la transformacion cultural y tecnoldgica de la empresa.
En lugar de centrarse Unicamente en el desarrollo de productos de software
tradicionales, como lo habia hecho Microsoft histéricamente, impulsé un
cambio hacia la nube y los servicios basados en suscripcion.

e Estrategia de Pivot:

Nadella introdujo una mentalidad centrada en la nube con el
desarrollo de Azure, un servicio de computacién en la nube que
compite con Amazon Web Services (AWS). Ademads, migré
productos tradicionales como Office a un modelo de suscripcién
con Office 365. Este cambio estratégico revitalizd a Microsoft,
convirtiéndola en una de las empresas lideres en servicios en la
nube.

e Resultados:
Bajo la direccidon de Nadella, los ingresos de Microsoft crecieron
considerablemente, en gran parte debido a Azure, que capturd el
30% del mercado mundial de la nube en 2021. Ademas, la
capitalizacién bursatil de la empresa superd los 2 billones de
délares en ese mismo afio (Friedman, 2021; Mickle & McMillan,
2021).
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Caso 2: Reed Hastings y la Transformacidén de Netflix

Reed Hastings, cofundador y CEO de Netflix, transformd su negocio a través
de un pivot clave en 2007, cuando la empresa pasé de ser un servicio de
alquiler de DVD por correo a una plataforma de streaming digital. Con la
amenaza del cambio digital en la industria del entretenimiento, Hastings
lideré una transformacion estratégica hacia el contenido en linea, y mas
tarde, hacia la produccion de contenido original.

e Estrategia de Pivot:
Netflix se convirtié en una plataforma de streaming, lanzando su
primera serie original, House of Cards, en 2013. Esto permitié a
Netflix no solo distribuir contenido de terceros, sino también
producir y controlar contenido propio, lo que le dio una ventaja
competitiva significativa en el mercado del entretenimiento digital.

e Resultados:
Netflix es hoy una de las plataformas mas grandes de streaming con
mas de 231 millones de suscriptores a nivel mundial en 2023. Ha
sido reconocida por su contenido original, obteniendo multiples
premios en la industria (Statista, 2023; Spangler, 2023).

Caso 3: Howard Schultz y el Renacimiento de Starbucks

En 2008, Starbucks experimentd una caida en ventas y el cierre de varias
tiendas. Howard Schultz, quien habia dejado su puesto de CEO, regresé para
dirigir la transformacion de la empresa. Schultz se enfocé en restaurar la
calidad de la experiencia del cliente y la autenticidad de la marca Starbucks.

e Estrategia de Pivot:
Schultz cerré temporalmente todas las tiendas en los EE. UU. para
reentrenar a los baristas y mejorar la calidad del café. También
impulso la inversidn en tecnologia digital, como la creacidon de la
aplicacion movil de Starbucks, que permitia a los clientes hacer
pedidos y pagar a través de sus teléfonos.
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Resultados:

Starbucks logré una rapida recuperacion y continud expandiéndose
internacionalmente. En 2022, la empresa reportd ingresos globales
de 29.1 mil millones de délares. La aplicacion movil se convirtié en
una parte fundamental del éxito de la empresa, representando mas
del 25% de las transacciones en los EE. UU. (Hadden, 2022; Business
Wire, 2021).

Caso 4: Brian Chesky y el Exito de Airbnb

La pandemia de COVID-19 en 2020 representd un desafio enorme para la

industria del turismo, y Airbnb no fue la excepcién. Sin embargo, Brian

Chesky, CEO de la compaiiia, adopté un pivot estratégico que permitid a la

empresa adaptarse a las nuevas tendencias de viaje.

Estrategia de Pivot:

Chesky reconocié el auge del trabajo remoto y comenzé a enfocar
a Airbnb en alquileres de larga estancia. Ademds, expandid las
ofertas de "experiencias locales", donde los huéspedes podian
disfrutar de actividades organizadas por anfitriones, ajustando asi
la propuesta de valor de Airbnb.

Resultados:

A pesar de la crisis, Airbnb tuvo una exitosa salida a bolsa en 2021,
alcanzando una capitalizacién de mercado de mas de 100 mil
millones de ddlares. Mas del 20% de sus reservas en 2022 fueron
para estancias de 28 dias 0 mas (Levine, 2021; Bloomberg, 2022).
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Caso 5: Mary Barra y la Transformacion de General Motors

Mary Barra, CEO de General Motors (GM), asumio su cargo en 2014 y fue

clave en la transformacion de la empresa hacia un futuro centrado en

vehiculos eléctricos y auténomos.

Estrategia de Pivot:

Bajo el liderazgo de Barra, GM se comprometié a eliminar
gradualmente la produccion de vehiculos con motores de
combustién interna para 2035. La empresa ha invertido mas de 27
mil millones de ddlares en el desarrollo de vehiculos eléctricos,
como el Chevrolet Bolt y el Hummer EV.

Resultados:

La estrategia ha posicionado a GM como lider en el sector de
vehiculos eléctricos. La empresa ha experimentado un crecimiento
significativo y ha asegurado importantes asociaciones estratégicas
con empresas tecnoldgicas para desarrollar capacidades de
conduccién autonoma (Vance, 2021).
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CAPITULO 6

ADAPTACION A LAS NUEVAS REALIDADES
DEL MERCADO




6.1 Como Identificar Tendencias Emergentes y Oportunidades

Identificar tendencias emergentes y oportunidades es una tarea estratégica

gue permite a las empresas anticiparse a los cambios del mercado vy

aprovecharlos antes que sus competidores. En un entorno cada vez mas

dinamico, las tendencias pueden surgir rapidamente, impulsadas por

factores sociales, econdmicos, tecnolégicos y ambientales. Las empresas

qgue desarrollan una capacidad sdlida para detectar y actuar sobre estas

tendencias estan mejor posicionadas para crecer y mantenerse relevantes.

Uso del Big Data y Andlisis Predictivo

Una de las herramientas mas efectivas para identificar tendencias
emergentes es el andlisis de Big Data. A través de grandes
volimenes de datos recolectados de multiples fuentes, las
empresas pueden identificar patrones en el comportamiento del
consumidor, cambios en las preferencias de compra y variaciones
en la demanda. Los algoritmos de analisis predictivo permiten
anticipar futuros movimientos del mercado basados en
comportamientos pasados y actuales (Marr, 2018). Esto no solo
ayuda a identificar nuevas oportunidades, sino también a mitigar
riesgos y tomar decisiones mas informadas. Por ejemplo, el uso de
Big Data permitié a Netflix predecir las preferencias de contenido
de sus usuarios, permitiéndole crear contenido original que atrajo
a una amplia audiencia global.

Observacidén de Innovaciones Tecnoldgicas

La tecnologia es uno de los impulsores mas poderosos de las
tendencias emergentes. Innovaciones como la inteligencia artificial
(1A), la automatizacion y el blockchain estan transformando
industrias enteras. Las empresas deben estar al tanto de las
innovaciones tecnoldgicas relevantes para su sector y evaluar cémo
estas pueden ser aplicadas en sus productos, servicios vy
operaciones (Bughin et al., 2018). Por ejemplo, la adopcidn de
tecnologias como el Internet de las Cosas (loT) ha permitido a
empresas de logistica optimizar sus cadenas de suministro
mediante el monitoreo en tiempo real, lo que ha mejorado la
eficiencia y la satisfaccion del cliente.
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Estudios de Mercado y Comportamiento del Consumidor

Los estudios de mercado siguen siendo una herramienta invaluable
para identificar tendencias emergentes. Al monitorear los cambios
en el comportamiento del consumidor, las empresas pueden
detectar patrones de compra y preferencias que revelan
oportunidades futuras. La economia de la experiencia, donde los
consumidores valoran mas las experiencias que los productos, es
una tendencia que ha sido identificada a través de este tipo de
estudios (Pine & Gilmore, 2017). Esto ha llevado a sectores como el
turismo y el entretenimiento a reconfigurar sus ofertas, poniendo
un mayor énfasis en la personalizacién y en la creacion de
experiencias memorables.

Monitorizaciéon de Cambios Sociales y Culturales

Los cambios sociales y culturales son otro factor clave que puede
indicar el surgimiento de nuevas tendencias. La creciente
conciencia sobre la sostenibilidad, por ejemplo, ha llevado a
muchas empresas a desarrollar productos ecoldgicos y adoptar
practicas de responsabilidad social corporativa (RSC) (Sustainability
Institute, 2019). Las empresas que integran la sostenibilidad en sus
estrategias estdn mejor posicionadas para atraer a consumidores
conscientes, especialmente a las generaciones mas jovenes, que
priorizan marcas alineadas con sus valores.

Benchmarking e Innovacién Abierta

El benchmarking, o el proceso de comparar el rendimiento de una
empresa con el de sus competidores, es una estrategia util para
identificar oportunidades de mejora y crecimiento. Observar cémo
otras empresas estan respondiendo a los cambios del mercado
puede ofrecer pistas valiosas sobre las tendencias emergentes. A
esto se suma el concepto de innovacién abierta, que implica
colaborar con socios externos, como universidades, centros de
investigacion o startups, para desarrollar soluciones innovadoras.
Empresas como Procter & Gamble han adoptado la innovacidn
abierta para acelerar su desarrollo de productos y adaptarse
rapidamente a las demandas del mercado (Chesbrough, 2020).
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Networking y Participacidn en Ecosistemas de Innovacion

Estar inmerso en un ecosistema de innovacion, como aceleradoras
de startups o hubs tecnoldgicos, permite a las empresas estar
conectadas con las Ultimas ideas y tendencias del mercado. El
networking en eventos de la industria, conferencias y comunidades
tecnoldgicas facilita el acceso a informacidon de vanguardia y la
posibilidad de detectar tendencias emergentes antes de que se
masifiquen. Esto fomenta la creatividad, la colaboracion y el
intercambio de conocimientos entre diferentes sectores (Gawer,
2021).

Prospectiva Estratégica y Forecasting

La prospectiva estratégica es una herramienta clave para prever
tendencias a largo plazo. Utiliza técnicas como el andlisis de
escenarios y el forecasting para prever posibles futuros en base a
las variables econdmicas, sociales y tecnoldgicas actuales (Wright &
Cairns, 2018). Las empresas que integran la prospectiva en su
proceso de toma de decisiones estan mejor preparadas para
adaptarse a los cambios y capitalizar oportunidades antes que sus
competidores.

Seguimiento de Regulaciones y Politicas Gubernamentales

Los cambios en las regulaciones gubernamentales y las politicas
publicas pueden crear tanto riesgos como oportunidades.
Mantenerse informado sobre nuevas leyes relacionadas con la
tecnologia, el medio ambiente o la proteccion de datos permite a
las empresas ajustar sus estrategias de manera proactiva. Por
ejemplo, la introduccion de regulaciones de privacidad, como el
Reglamento General de Protecciéon de Datos (GDPR) en Europa,
cred oportunidades para las empresas de tecnologia al ofrecer
soluciones de cumplimiento normativo (Westerman et al., 2018).
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Cuadro Resumen: Métodos para Identificar Tendencias Emergentes y

Oportunidades

Método

Descripcion

Ejemplo

Analisis de Big Data y
Predictivo

Uso de datos masivos
y algoritmos para
anticipar
comportamientos
futuros

Netflix utilizando
datos para crear
contenido original

Observacion de
Innovaciones
Tecnoldgicas

Estar al tanto de
avances tecnoldgicos
gue puedan
transformar industrias

Adopcion del loT en la
logistica

Estudios de Mercado

Monitoreo de las
preferencias de los
consumidores

Creacion de
experiencias
personalizadas en
turismo

Monitorizacion de
Cambios Sociales

Identificacidon de
movimientos
culturales que influyen
en el consumo

Crecimiento de
productos ecoldgicos y
sostenibles

Benchmarking

Comparacion del
rendimiento de la
empresa con el de los
competidores

Innovacion abierta de
Procter & Gamble

Networking y
Ecosistemas de
Innovacion

Participacién en
comunidades
tecnolégicas y hubs de
innovacion

Participacion en
aceleradoras de
startups

Prospectiva
Estratégicay
Forecasting

Analisis de escenarios
y previsiones para
anticipar tendencias a
largo plazo

Uso del forecasting
para prever el futuro
econdémico

Seguimiento de
Regulaciones

Monitoreo de cambios
en regulaciones y
politicas

gubernamentales

Implementacién de
GDPR en Europa
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6.2 Cambios en el Comportamiento del Consumidor

El comportamiento del consumidor ha experimentado transformaciones

profundas y rdpidas en la ultima década, influenciado por factores como la

digitalizacidn, los avances tecnolégicos, las crisis econdmicas y sanitarias, y

el creciente énfasis en la sostenibilidad. Estos cambios representan tanto

desafios como oportunidades para las empresas que buscan adaptarse a las

nuevas realidades del mercado. Comprender las tendencias emergentes en

el comportamiento del consumidor es esencial para disefiar estrategias que

respondan a las expectativas y necesidades cambiantes de los clientes.

Digitalizacion y Omnicanalidad

La digitalizacién ha sido uno de los mayores catalizadores de los
cambios en el comportamiento del consumidor. Hoy en dia, los
consumidores demandan experiencias de compra integradas y
personalizadas en todos los canales, lo que ha impulsado Ia
omnicanalidad como un estandar en el comercio minorista y otros
sectores. Los consumidores esperan poder interactuar con las
marcas a través de multiples plataformas (tiendas fisicas, en linea,
redes sociales, aplicaciones mdviles) y desean una experiencia
fluida, sin importar el canal elegido (Verhoef et al., 2015).

El auge del comercio electrénico ha cambiado drdsticamente las
expectativas de los consumidores en cuanto a velocidad,
conveniencia y personalizacion. Las empresas que logran integrar
con éxito estas plataformas, brindando un servicio cohesivo vy
adaptado a cada usuario, obtienen una ventaja competitiva
importante. Un ejemplo claro es Amazon, que ha perfeccionado el
uso de datos de clientes para personalizar las recomendaciones de
productos, mejorar la logistica de entregas rapidas y simplificar el
proceso de compra a través de diversas interfaces.

El Creciente Poder de los Datos del Consumidor

El comportamiento del consumidor también esta siendo
influenciado por la recopilacidon masiva de datos y el uso del analisis
predictivo. Las empresas recopilan y analizan datos del
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comportamiento de los usuarios en tiempo real para adaptar sus
productos y servicios a las preferencias individuales. Esto permite
la creacion de experiencias de compra personalizadas y predictivas.
Por ejemplo, plataformas como Spotify o Netflix utilizan algoritmos
de aprendizaje automatico para analizar los habitos de consumo de
sus usuarios y hacer recomendaciones personalizadas, mejorando
la retencidn del cliente y aumentando el consumo (Li et al., 2017).

Sin embargo, esta tendencia también ha generado una creciente
preocupacién por la privacidad de los datos. Los consumidores se
estdn volviendo mds conscientes de cémo se recopilan y utilizan sus
datos personales, lo que ha impulsado nuevas regulaciones vy
politicas de privacidad, como el Reglamento General de Proteccién
de Datos (GDPR) en Europa. Esto esta obligando a las empresas a
ser mas transparentes en la forma en que gestionan los datos y a
garantizar que las experiencias personalizadas no comprometan la
privacidad del consumidor (Arora et al., 2019).

Consumo Responsable y Sostenibilidad

El cambio en los valores de los consumidores hacia un mayor
enfoque en la sostenibilidad y la responsabilidad social ha
transformado la forma en que las empresas deben posicionarse.
Los consumidores, especialmente los mas jovenes (millennials y la
generacién Z), estdn mas preocupados por el impacto ambiental y
ético de sus decisiones de compra. Segun estudios recientes, los
consumidores estan dispuestos a pagar mas por productos que
perciben como éticos, sostenibles o que provienen de fuentes
responsables (White et al., 2019). Esta tendencia ha llevado a las
empresas a modificar sus cadenas de suministro, enfocandose en
la reduccion de huella de carbono, el uso de materiales reciclados
y la produccién local.

Por ejemplo, la industria de la moda ha visto una creciente
demanda por parte de los consumidores de opciones mas
sostenibles, lo que ha impulsado el auge de la "moda lenta" y la
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adopcién de politicas de economia circular por marcas globales
como Patagonia y Stella McCartney. Estas empresas han
capitalizado la tendencia hacia el consumo ético al promover la
durabilidad y la reparacion de productos, en lugar del consumo
rapido y desechable.

El Auge de la Economia de Experiencias

Los consumidores actuales no solo buscan productos, sino que
también valoran las experiencias. Esta evolucion en el
comportamiento ha dado lugar a lo que se conoce como la
"economia de la experiencia", donde el valor se genera a través de
las emociones y experiencias que un producto o servicio puede
ofrecer, mas alla de sus caracteristicas funcionales. Las experiencias
personalizadas y memorables estan adquiriendo mas importancia
que la adquisicién de bienes materiales, lo que ha obligado a las
empresas a reinventar su enfoque en torno a la creacion de
experiencias significativas para sus clientes (Pine & Gilmore, 2017).

Por ejemplo, la industria del turismo ha adoptado ampliamente
este cambio. Las agencias de viajes, las aerolineas y las cadenas
hoteleras ya no solo ofrecen viajes, sino experiencias Unicas, desde
estancias temadticas hasta paquetes de inmersion cultural. Este
enfoque no solo fomenta la lealtad del cliente, sino que también
justifica precios mas altos.

Cambios en la Fidelidad del Consumidor

A diferencia de generaciones anteriores, los consumidores
modernos son menos leales a las marcas. Tienen acceso a una
cantidad infinita de informacién y opciones a través de internet, lo
que les permite comparar precios, leer opiniones y buscar las
mejores ofertas antes de realizar una compra. Esta volatilidad de la
lealtad ha cambiado el enfoque de las empresas, que ahora deben
trabajar mas para mantener a sus clientes a través de programas de
fidelizacion personalizados, experiencias excepcionales y productos
de alta calidad. Las empresas que no logran ofrecer un valor
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percibido superior corren el riesgo de perder clientes a favor de
competidores que si lo hagan (Lemon & Verhoef, 2016).

Un ejemplo notable de cémo se ha gestionado este cambio en la
fidelidad es el caso de Starbucks, que ha implementado un
programa de recompensas altamente exitoso, vinculado a su
aplicacion moévil. Los consumidores acumulan puntos con cada
compra, lo que fomenta la retencién a largo plazo y genera datos
valiosos sobre el comportamiento del consumidor.

e Cambio Hacia lo Digital y el "M-Commerce"

El aumento del uso de dispositivos méviles ha tenido un impacto
significativo en como los consumidores interactian con las marcas.
El comercio moévil ("m-commerce") estd creciendo
exponencialmente, y se espera que esta tendencia continde a
medida que las generaciones mds jovenes prefieren realizar
compras y transacciones desde sus smartphones. Este cambio ha
obligado a las empresas a optimizar sus sitios web y aplicaciones
maviles para asegurar una experiencia de usuario rapida y sencilla.
Ademads, las marcas estan utilizando tecnologias como los chatbots
y la inteligencia artificial para interactuar con los consumidores en
tiempo real, mejorando el servicio al cliente y facilitando las
compras (Kannan, 2017).

6.3 Estrategias para Navegar Entornos de Alta Volatilidad

En los entornos empresariales actuales, la volatilidad se ha convertido en
una constante, impulsada por factores como la incertidumbre econdmica,
los avances tecnoldgicos rapidos y los cambios en el comportamiento del
consumidor. Las organizaciones que logran sobrevivir y prosperar en estas
condiciones lo hacen mediante la implementacién de estrategias
adaptativas y resilientes. Navegar en un entorno de alta volatilidad requiere
no solo flexibilidad operativa, sino también una visidn estratégica claray la
capacidad de responder rapidamente a las fluctuaciones del mercado. A
continuacioén, se presentan algunas de las estrategias clave que permiten a
las empresas enfrentar con éxito la volatilidad.
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Diversificacidon de Productos y Mercados

La diversificacion es una de las estrategias mas efectivas para
mitigar los riesgos asociados con la volatilidad. En lugar de
depender de una sola linea de productos o un mercado geografico
limitado, las empresas que diversifican pueden reducir su
exposicion a los altibajos en un darea especifica del negocio. La
diversificacion no solo implica introducir nuevos productos o
servicios, sino también expandirse a nuevos segmentos de clientes,
regiones o canales de distribucion (Johnson et al., 2017).

Por ejemplo, Apple ha aplicado esta estrategia con éxito al
diversificar sus fuentes de ingresos. Ademdas de los iPhones, la
companfia ha expandido su oferta en servicios digitales (iCloud,
Apple Music), wearables (Apple Watch) y software, reduciendo su
dependencia de un solo producto. Esta diversificaciéon ha permitido
a Apple mitigar los impactos de las fluctuaciones en el mercado de
smartphones.

Agilidad Operativa

La capacidad de una organizacién para responder rapidamente a
los cambios es fundamental en tiempos de volatilidad. La agilidad
operativa implica la flexibilidad para ajustar los procesos internos,
cambiar prioridades y reasignar recursos segin sea necesario. Para
lograr esta agilidad, las empresas deben contar con estructuras
organizacionales descentralizadas que permitan una toma de
decisiones mds rapida y la capacidad de pivotar ante circunstancias
imprevistas (Doz & Kosonen, 2019).

Implementar metodologias agiles, como Scrum o Kanban, es una
forma de mejorar la agilidad operativa. Estas metodologias
fomentan ciclos cortos de desarrollo, conocidos como sprints, que
permiten realizar ajustes rapidos a medida que cambian las
condiciones del mercado. En el contexto de la fabricacion,
empresas como Tesla han demostrado ser agiles al ajustar
rapidamente sus lineas de produccién ante la volatilidad de Ia
demanda de vehiculos eléctricos.

141



Escucha Activa del Mercado y de los Clientes

En tiempos de alta volatilidad, las necesidades y expectativas de los
clientes cambian rdpidamente. Una estrategia efectiva es mantener
una escucha activa y continua del mercado a través del andlisis de
datos, la retroalimentacién de los clientes y el monitoreo de las
tendencias emergentes. Las empresas que dominan esta practica
pueden anticipar mejor los cambios y adaptar sus productos o
servicios en consecuencia (Day & Schoemaker, 2016).

Por ejemplo, Zara, la cadena de moda rapida, es un ejemplo
sobresaliente de cédmo una empresa puede navegar entornos de
alta volatilidad utilizando una estrategia de adaptacién rdpida. A
través de su modelo de "moda rapida", Zara recopila
continuamente datos de ventas y tendencias de clientes en sus
tiendas fisicas y en linea. Esta informacién se retroalimenta al
equipo de disefio, lo que les permite ajustar y producir nuevas
colecciones en solo unas pocas semanas, mucho mas rapido que
sus competidores tradicionales. Este enfoque no solo le permite
adaptarse a las tendencias de moda cambiantes, sino también
reducir el riesgo de stock no vendido. Al operar con ciclos de
produccién cortos y ajustados, Zara mantiene su relevancia en un
entorno donde los gustos de los consumidores fluctian
rapidamente (Martinez-de-Albéniz & Simchi-Levi, 2017).

Gestion Proactiva de Riesgos

La gestion de riesgos es esencial en un entorno volatil, donde las
empresas enfrentan incertidumbre constante. La clave es adoptar
un enfoque proactivo en lugar de reactivo, lo que implica identificar
riesgos potenciales antes de que se materialicen y crear planes de
contingencia para mitigarlos. La implementacion de modelos de
evaluacion de riesgos, como el analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) o el analisis de escenarios,
ayuda a prever diversos futuros posibles y planificar en
consecuencia (Lam, 2017).
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Empresas del sector financiero y tecnolégico suelen utilizar este
enfoque, aplicando simulaciones y escenarios para prever como los
eventos externos podrian afectar su estabilidad. Por ejemplo, las
empresas de fintech, debido a la alta volatilidad en los mercados
financieros, emplean evaluaciones de riesgos continuas para
proteger sus sistemas y prevenir interrupciones en sus servicios.

Innovacién Continua

La innovacién no es solo una respuesta a los desafios, sino una
forma de adelantarse a la volatilidad del mercado. Las empresas
gue fomentan una cultura de innovacion continua son mas capaces
de adaptarse a los cambios repentinos y de aprovechar las
oportunidades emergentes. Esta innovacién debe estar presente
en todas las areas de la organizacién, desde el desarrollo de
productos hasta la optimizacién de procesos internos y el uso de
tecnologias emergentes como la inteligencia artificial (Al) y la
automatizacién (Dyer et al., 2019).

Un caso destacado es PepsiCo, que en los ultimos afios ha
transformado su enfoque estratégico para adaptarse a las nuevas
demandas del mercado de alimentos y bebidas saludables. Ante el
creciente interés por productos mas saludables y sostenibles,
PepsiCo implementé un pivot hacia productos con menor
contenido de azucar, sodio y grasas. A través de adquisiciones
estratégicas como la compra de marcas como Bare Snacks y KeVita,
PepsiCo se posiciond en el mercado de snacks saludables y bebidas
probidticas. La compaiiia también ha invertido significativamente
en la investigacion y desarrollo de productos alineados con las
tendencias emergentes de salud y bienestar, como su linea de
bebidas a base de plantas y productos funcionales (Rao, 2018).

Ademas, PepsiCo ha utilizado la digitalizacion para rastrear
patrones de consumo y ajustar rapidamente su oferta en funcién
de los comportamientos cambiantes del consumidor, un aspecto
crucial en la era digital. Su enfoque en la sostenibilidad también ha
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sido clave para mantenerse competitivo, con iniciativas para
reducir el uso de plasticos y mejorar la eficiencia energética en sus
operaciones (PepsiCo, 2020).

Cultura Organizacional Resiliente

Las organizaciones resilientes son aquellas que, frente a la
volatilidad, no solo se recuperan, sino que salen fortalecidas.
Fomentar una cultura organizacional que promueva la resiliencia
implica que los empleados se sientan empoderados para adaptarse
rapidamente a los cambios, aprender de los errores y buscar
soluciones creativas ante los desafios. Las empresas que fomentan
esta cultura suelen tener una mayor retencién de empleados y ser
mas innovadoras en sus respuestas ante crisis (Lengnick-Hall et al.,
2018).

Un ejemplo de cultura organizacional resiliente es IKEA, que ha
demostrado una capacidad excepcional para adaptarse a los
cambios en el comportamiento del consumidor y las exigencias del
mercado en cuanto a sostenibilidad. Enfrentada a la creciente
competencia del comercio electrénico y a la demanda por
productos mas ecoldgicos, IKEA no solo ha ajustado su modelo de
negocio, sino que ha adoptado una estrategia centrada en la
economia circular. La empresa ha invertido en el disefio de
productos reciclables, la reduccién de su huella de carbono y el uso
de energias renovables en sus operaciones. Este enfoque ha sido
clave para transformar su cadena de valor y mantener su
competitividad en un mercado en constante evolucion.

Ademas, IKEA ha mostrado resiliencia al integrarse plenamente en
el ambito digital, expandiendo su presencia en el comercio
electrénico y adaptando sus estrategias de marketing a las nuevas
expectativas de los consumidores. En lugar de resistirse a los
cambios, la compaiiia ha empoderado a sus empleados para
proponer soluciones creativas y adaptarse a los desafios actuales.
Este tipo de cultura organizacional ha permitido que IKEA no solo
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sobreviva a las crisis y disrupciones del mercado, sino que se
fortalezca, consolidando su liderazgo global en el sector de
mobiliario y decoracidn (Garrette et al., 2018).

Colaboraciones Estratégicas y Ecosistemas de Innovacién

Otra estrategia clave para enfrentar la volatilidad es crear alianzas
y colaborar con otras empresas, startups y centros de investigacion.
Las colaboraciones estratégicas permiten compartir recursos y
conocimientos, lo que facilita la adaptacién a las nuevas realidades
del mercado. Estas alianzas son especialmente efectivas en
industrias altamente disruptivas, como la tecnologia y Ia
biotecnologia, donde los cambios son rapidos y continuos (Rangan
et al., 2017).

Un ejemplo destacado de colaboracidn estratégica en entornos
volatiles es Pfizer, que se asociod con BioNTech para desarrollar la
vacuna contra el COVID-19. Esta alianza se formé en un momento
de extrema urgencia y alta volatilidad debido a la pandemia. Ambas
empresas combinaron sus fortalezas: Pfizer aportd su experiencia
en la gestién global de ensayos clinicos, fabricacién y distribucidn,
mientras que BioNTech trajo su tecnologia innovadora de ARN
mensajero (mRNA). Este enfoque colaborativo permitié desarrollar
una vacuna eficaz en un tiempo récord, demostrando cémo las
alianzas estratégicas pueden ser fundamentales en momentos
criticos (Lederer & Michael, 2021).

Ademas de larapidez en el desarrollo, la colaboracién con BioNTech
permitié a Pfizer aumentar significativamente su capacidad de
innovacion. Aprovechar la experiencia biotecnolégica de BioNTech
fue clave no solo para enfrentar la crisis de salud, sino también para
posicionar a Pfizer como lider en nuevas tecnologias de vacunas.
Este caso subraya cdmo las colaboraciones estratégicas permiten a
las empresas adaptarse rdpidamente a las nuevas realidades del
mercado y aprovechar oportunidades en sectores altamente
disruptivos como la biotecnologia (Kollewe, 2021).
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6.4 Competitividad en la Era Digital

La competitividad en la era digital se ha convertido en una prioridad
estratégica para las empresas de todos los sectores. La transformacién
digital ha reconfigurado los modelos de negocio tradicionales y ha creado
nuevos desafios para las empresas que buscan mantenerse competitivas.
Las empresas deben aprovechar las tecnologias emergentes, como la
inteligencia artificial (IA), el analisis de datos y el Internet de las Cosas (loT),
para innovar, optimizar sus operaciones y ofrecer experiencias
personalizadas a sus clientes (Bughin et al., 2019). La digitalizacién no es
simplemente una opcién; es una necesidad para seguir siendo competitivos
en un mercado global que esta cada vez mas interconectado y acelerado.

Un componente clave de la competitividad en la era digital es la capacidad
de gestionar y utilizar de manera efectiva los grandes volimenes de datos
generados por los consumidores y las operaciones internas. Las empresas
que logran integrar el analisis de datos en sus procesos de toma de
decisiones pueden mejorar su eficiencia operativa, identificar nuevas
oportunidades de mercado y ofrecer productos y servicios que se ajusten
mejor a las necesidades de sus clientes. Empresas como Alibaba y Tesla han
sobresalido en este ambito al utilizar grandes cantidades de datos y
algoritmos avanzados para personalizar la experiencia del cliente vy
optimizar sus cadenas de suministro. La capacidad de recopilar, analizar y
actuar sobre los datos ha permitido a estas empresas no solo ser lideres en
sus sectores, sino también anticipar las tendencias del mercado y adaptarse
rapidamente a los cambios (Kiron, 2017).

Ademas, la digitalizacidn permite la automatizacidon de procesos clave, lo
gue genera una ventaja competitiva al reducir costos y mejorar la eficiencia
operativa. El uso de la robética, la automatizacion de procesos mediante IA,
y la implementacidn de plataformas digitales han permitido a muchas
empresas ganar agilidad y velocidad en la entrega de productos y servicios.
Por ejemplo, empresas como Zara han incorporado soluciones tecnoldgicas
avanzadas para mejorar la eficiencia de su cadena de suministro y acortar
el tiempo de respuesta en sus operaciones. Este enfoque ha permitido a
Zara lanzar colecciones nuevas rapidamente, lo que le proporciona una
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ventaja en la competitiva industria de la moda rapida, en la que la velocidad
de reaccion es crucial (Ghemawat & Nueno, 2020).

Las empresas que han tenido éxito en la era digital han sido aquellas que
han logrado brindar a los consumidores una experiencia fluida y coherente,
sinimportar el canal de interaccidn, ya sea en linea o en tiendas fisicas. Nike,
por ejemplo, ha creado una experiencia de cliente completamente
conectada mediante su aplicacién movil, su sitio web y sus tiendas fisicas,
permitiendo a los clientes interactuar con la marca en multiples
plataformas, de manera cohesiva. Esta integracién no solo mejora la
experiencia del cliente, sino que también permite a la empresa capturar
datos valiosos sobre las preferencias de los consumidores, lo que facilita la
personalizacién y las estrategias de fidelizacién (Brynjolfsson & McAfee,
2016).

Finalmente, la seguridad digital también es un factor crucial en la
competitividad en la era digital. Las empresas que no invierten en
ciberseguridad corren el riesgo de sufrir violaciones de datos, lo que puede
dafar su reputacion y perder la confianza de los consumidores. Segun
estudios recientes, las amenazas de ciberseguridad estan en aumento, y las
empresas deben estar preparadas para proteger tanto sus sistemas
internos como los datos de sus clientes. Para lograrlo, muchas
organizaciones estan implementando soluciones de seguridad basadas en
IA, que pueden identificar y neutralizar amenazas antes de que se
conviertan en un problema mayor (Tarafdar et al., 2019).
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6.5 Reposicionamiento de Marca y Reputacion

El reposicionamiento de marca es un proceso critico para las empresas que
buscan adaptarse a nuevas realidades del mercado y satisfacer las
expectativas cambiantes de los consumidores. En un entorno empresarial
donde las tendencias, tecnologias y preferencias de los clientes evolucionan
rapidamente, las marcas necesitan ajustar su propuesta de valor para seguir
siendo relevantes. Este proceso implica una revision profunda de la
identidad de la marca, su misién, su relacién con los consumidores y su
imagen publica. A menudo, el reposicionamiento no solo busca atraer a
nuevos clientes, sino también revitalizar el compromiso con la base de
clientes existente, alineando la marca con las expectativas contemporaneas
del mercado (Aaker, 2018).

Un ejemplo reciente de éxito en reposicionamiento es McDonald's, que ha
transformado su imagen de un proveedor de comida rapida a un lider en la
promocién de productos mas saludables y sostenibles. A partir de las
crecientes demandas de los consumidores por opciones alimentarias mas
saludables, McDonald's ha incorporado ingredientes mas frescos vy
sostenibles, eliminado ciertos conservantes y promovido alternativas
vegetarianas en su menu. Este reposicionamiento ha permitido a
McDonald's atraer a un publico mds consciente de la salud sin perder a su
base de clientes tradicional. Ademas, la empresa ha impulsado una
estrategia de digitalizacién, con la introduccién de quioscos de autoservicio
y aplicaciones mdviles que facilitan una experiencia mas fluida para el
cliente, reforzando su competitividad en un entorno donde la conveniencia
es primordial (Saxena & Khandelwal, 2019).

Otra faceta esencial del reposicionamiento es la gestion de la reputacién.
En la era digital, la reputacidon de una marca esta mas expuesta que nunca
debido al acceso inmediato que los consumidores tienen a la informacion y
la capacidad de compartir opiniones a gran escala a través de las redes
sociales. Las marcas deben ser proactivas en la gestién de su reputacién, ya
gue una crisis mal manejada puede tener consecuencias duraderas. Esto
incluye el seguimiento constante de la percepcion del publico, la respuesta
rapida a criticas o comentarios negativos y la transparencia en la
comunicacion de valores éticos y sostenibles. Un estudio reciente demostré
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que el 87% de los consumidores tomarian una decision de compra basada
en la reputacién de la marca, lo que subraya la importancia de mantener
una imagen sélida y confiable (Edelman, 2020).

Ademas de gestionar la percepcidn externa, el reposicionamiento de marca
también involucra la alineacidn interna de la organizacién. Los empleados
deben comprender y adoptar el nuevo posicionamiento para asegurarse de
que la cultura empresarial refleje los valores renovados de la marca. Las
empresas que logran integrar este cambio internamente, desarrollando una
cultura organizacional coherente con su nueva identidad, experimentan
una mayor lealtad de los empleados y una mejor entrega de su propuesta
de valor al cliente. En este sentido, IKEA ha sido un modelo de éxito,
logrando reposicionar su marca para enfatizar la sostenibilidad sin perder
su enfoque en productos asequibles y funcionales. La empresa ha integrado
iniciativas de sostenibilidad en todos los niveles de la organizacién, desde
la cadena de suministro hasta la cultura corporativa, ganandose la confianza
de los consumidores mds conscientes y fomentando una reputacién de
liderazgo en responsabilidad social (Schaltegger & Burritt, 2018).

Un factor clave en el reposicionamiento de marca es lainnovacién continua.
Las marcas que han sido capaces de reposicionarse con éxito tienden a
adoptar enfoques innovadores, no solo en sus productos, sino también en
su comunicacion y en cémo interactdan con sus clientes. Nike, por ejemplo,
ha reposicionado su marca varias veces a lo largo de los afios, pasando de
ser una empresa centrada en el rendimiento deportivo a convertirse en un
icono de la cultura y el activismo social. Su reciente campafia "Dream Crazy"
con Colin Kaepernick no solo reflejé6 una postura audaz en cuestiones
sociales, sino que también alineé a Nike con los valores de una generacion
mas joven de consumidores, elevando su reputacién y atrayendo nuevos
clientes leales (Calkins, 2018).
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6.6 Innovacion Continua y Anticipacién al Cambio

La innovacion continua es una estrategia esencial para que las empresas
mantengan su relevancia en mercados dindmicos. Aquellas organizaciones
gue integran la innovacidon como parte de su estructura organizativa estan
mejor preparadas para anticipar las necesidades futuras de sus clientes y
responder a nuevas oportunidades. Esta capacidad de innovar incluye no
solo la creacién de nuevos productos y servicios, sino también la mejora de
procesos, la adopcién de tecnologias disruptivas y la implementacion de
modelos de negocio agiles que permitan una rapida adaptacion a los
cambios del entorno (Tidd & Bessant, 2020).

Uno de los pilares fundamentales de la innovacidon continua es la
anticipaciéon al cambio. Las empresas que identifican tendencias
emergentes, adoptan nuevas tecnologias y se anticipan a las necesidades
de los consumidores tienen una ventaja competitiva significativa. Por
ejemplo, Patagonia, la empresa de ropa outdoor, ha demostrado como
anticipar cambios en las expectativas de los consumidores al integrar la
sostenibilidad en el nucleo de su modelo de negocio. Patagonia ha sido
pionera en iniciativas que promueven el consumo responsable, como la
reparacion de prendas, la reutilizacion de materiales y el disefio de
productos de larga durabilidad. Esto ha permitido a la empresa captar la
atencion de consumidores que valoran la sostenibilidad, posiciondndose
como lider en su sector y construyendo una reputacién de innovacién
responsable (Fischer, 2019).

Para fomentar la innovacidn continua, las empresas deben promover una
cultura de experimentacion. Esto implica permitir a los empleados explorar
nuevas ideas y asumir riesgos controlados. Un buen ejemplo de esto es
Google, que ha implementado su politica del "20% de tiempo", donde los
empleados pueden dedicar una parte de su tiempo laboral a proyectos
personales de innovacion. Este enfoque ha dado lugar a productos
revolucionarios como Gmail y Google Maps. Al fomentar una cultura
interna que valora la creatividad y la innovacién disruptiva, Google ha
logrado mantenerse a la vanguardia en la industria tecnoldgica (Dyer et al.,
2019).
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La innovacién abierta es otra estrategia clave para promover la innovacion
continua. Este enfoque implica colaborar con actores externos, como
startups, universidades o incluso competidores, para desarrollar nuevas
soluciones y mantenerse a la vanguardia de las tendencias. Unilever, por
ejemplo, ha utilizado la innovacién abierta para enfrentar los desafios del
cambio climatico y la sostenibilidad a través de su plataforma "Unilever
Foundry", que permite a startups y emprendedores colaborar en el
desarrollo de nuevos productos y tecnologias. Este modelo le ha permitido
a Unilever no solo desarrollar soluciones innovadoras rdpidamente, sino
también generar un impacto positivo en términos ambientales y sociales,
alinedndose con las demandas del consumidor moderno (Chesbrough,
2020).

La adopcién temprana de tecnologias emergentes también es fundamental
para anticiparse al cambio. Empresas que han invertido en inteligencia
artificial, automatizacién o el Internet de las Cosas (loT) estan mejor
preparadas para enfrentar los retos de un mercado en rdpida evolucién.
John Deere, un gigante en la fabricacién de maquinaria agricola, ha
adoptado tecnologias avanzadas como la inteligencia artificial y la
automatizacién en sus productos. Su inversién en tractores auténomos y
sistemas de analisis de datos agricolas le ha permitido no solo mejorar la
productividad de sus clientes, sino también anticiparse a las tendencias
globales de agricultura sostenible y de precision, lo que ha consolidado su
posicidon de liderazgo en la industria (Westermann et al., 2021).

La implementaciéon de metodologias como Kaizen, que enfatiza la mejora
continua a través de pequefios ajustes constantes, ha sido clave en la
optimizacion de procesos dentro de grandes empresas como Coca-Cola. El
principio central de Kaizen es que las mejoras, aunque sean pequefias,
cuando se realizan de manera constante pueden generar grandes
resultados a largo plazo. Esta metodologia es particularmente efectiva en la
gestidn de la cadena de suministro, ya que cada parte del proceso se evalua
continuamente en busca de oportunidades de optimizacidn.

En el caso de Coca-Cola, la aplicacion de Kaizen ha permitido reducir
ineficiencias en la logistica y el almacenamiento, mejorando asi la velocidad
y precision en la entrega de productos. Al centrarse en la identificacién de
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problemas a nivel operativo y fomentando la participacién de todos los
empleados, Coca-Cola ha logrado mantener un flujo de trabajo mas
eficiente y adaptable. La metodologia Kaizen, al ser un enfoque inclusivo,
fomenta un entorno donde cada miembro del equipo tiene la oportunidad
de contribuir con ideas para la mejora, lo que aumenta la motivacién y la
responsabilidad compartida.

Ademas, Kaizen complementa el uso de andlisis predictivo, como lo hace
Coca-Cola, para anticipar demandas del mercado. Mientras los analisis
predictivos ayudan a prever fluctuaciones en las preferencias de los
consumidores y ajustar la distribucién de productos en tiempo real, Kaizen
asegura que los procesos logisticos puedan adaptarse rapidamente a estos
cambios, manteniendo una operacién agil y centrada en la eficiencia
operativa. Esta combinacién de mejora continua y tecnologia predictiva no
solo optimiza el rendimiento en el presente, sino que prepara a la empresa
para enfrentar de manera proactiva futuros cambios en el mercado
(Davenport, 2018).

Finalmente, la flexibilidad en los modelos de negocio es crucial para
anticiparse a los cambios del mercado. Las organizaciones deben estar
dispuestas a transformar sus operaciones y explorar nuevas areas de
crecimiento. Zoom, la plataforma de videoconferencias, es un ejemplo de
una empresa que aprovechd la necesidad emergente de conectividad
remota durante la pandemia de COVID-19. Zoom pasé de ser una
herramienta corporativa a una solucion ampliamente adoptada por
instituciones  educativas, negocios y consumidores individuales,
anticipando la demanda de herramientas de comunicacién virtual (Gartner,
2020).

152



CAPITULO 7

EL IMPACTO DEL PIVOT EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL



7.1 Como Alinear la Vision y Mision con el Cambio Estratégico

La alineacidn de la vision y misidn de una organizacién con un cambio
estratégico es un proceso crucial que garantiza que el propdsito
fundamental de la empresa siga siendo relevante en un entorno
empresarial dindmico. A medida que las empresas enfrentan nuevas
oportunidades, retos y cambios disruptivos en el mercado, es necesario
reevaluar las metas y la direccion general de la compafia para garantizar
gue estén en sintonia con las nuevas realidades. Este proceso no es
simplemente un ajuste superficial, sino una transformacion profunda que
involucra a todos los niveles de la organizacion. La visién y la misidon deben
evolucionar para reflejar la estrategia emergente, inspirar a los empleados,
atraer a los clientes y alinear las expectativas de los stakeholders.

7.1.1 Revision y Reformulacion de la Visidn y Misién

La primera etapa para alinear la vision y misién con el cambio estratégico
es la revision profunda de estos conceptos. La visidon de una organizacién
establece el destino a largo plazo, mientras que la misidon define el
propdsito central y las acciones necesarias para lograr esa vision. Un cambio
estratégico a menudo implica una revision de ambas, para asegurar que
sigan siendo relevantes.

Cuando una empresa pivota, la reformulacién de la misiéon y visién no solo
debe reflejar el nuevo enfoque de mercado, sino también incorporar las
aspiraciones de crecimiento y sostenibilidad. Este proceso puede ser
complicado, ya que implica equilibrar las expectativas de los clientes
actuales, las tendencias del mercado, y las capacidades internas. Para
asegurar una transicion fluida, es crucial involucrar a los lideres clave, los
empleados y otros stakeholders. La participacién activa fomenta un mayor
compromiso y comprension sobre la direccion futura.

Un caso destacado es el de Mastercard, que en 2016 pasd de ser una
empresa de procesamiento de pagos a un facilitador de "un mundo mas
conectado", con un enfoque en la tecnologia y los servicios digitales. La
revision de su misidn y visién fue un componente central de su estrategia
de transformacién, enfocandose en la inclusion financiera y el
empoderamiento a través de la tecnologia. Este cambio permitié a
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Mastercard expandirse hacia nuevos servicios como la seguridad digital, las
soluciones de inteligencia artificial y el analisis de datos, diversificando asi
su modelo de negocio y manteniendo su relevancia en la era digital (Banga,
2016).

7.1.2 Comunicacion Clara y Transparente del Nuevo Enfoque

Una vez que la misidén y visidn se han revisado, es esencial que el liderazgo
comunique de manera clara y coherente el nuevo enfoque a toda la
organizacién. Esta comunicacidon debe ser continua, no solo un anuncio
Unico. Involucrar a los empleados en las primeras etapas del cambio
estratégico es esencial para minimizar la confusidon y resistencia,
asegurando que todos comprendan el "por qué" detrds del cambio.

Las reuniones informativas, talleres, y plataformas internas de
comunicacion son herramientas clave para difundir el mensaje. Ademas, se
debe promover un didlogo abierto, donde los empleados tengan la
oportunidad de hacer preguntas, expresar sus preocupaciones y entender
cémo el cambio afecta su trabajo diario. En este contexto, la transparencia
se convierte en un activo invaluable. Un estudio de 2019 mostré que las
empresas que priorizan la comunicacion transparente durante cambios
organizacionales tienen un 30% mas de probabilidades de tener empleados
comprometidos y alineados con las nuevas metas estratégicas (Morrison et
al., 2019).

Un ejemplo notable de este enfoque es el de Johnson & Johnson, que, al
reformular su visidn y mision, incluyé a empleados y clientes en el proceso
de transicién hacia una empresa enfocada no solo en productos
farmacéuticos, sino también en soluciones integrales de salud. Este
enfoque colaborativo permitio a la compafiia evolucionar su oferta de valor
mientras mantenia su reputacién de integridad y confianza con los clientes
(Gorsky, 2018).

7.1.3 Vinculacidn entre la Estrategia y los Valores Corporativos

Para que el alineamiento de la misidn y visidn sea efectivo, es fundamental
que los valores corporativos sigan desempefiando un rol central en la
estrategia. Los valores de una empresa no solo son principios rectores, sino
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gue también actian como un pegamento cultural que conecta a todos los
empleados con el propdsito de la organizacién. Durante un pivot, los lideres
deben revisar y, si es necesario, actualizar los valores para que sean
coherentes con la nueva direccidon estratégica. Esto puede implicar la
redefinicion de prioridades, como el enfoque en la sostenibilidad, la
innovacion o la responsabilidad social.0

Patagonia, una empresa conocida por su compromiso con la sostenibilidad,
es un claro ejemplo de cémo los valores pueden alinearse con un cambio
estratégico. En los ultimos afios, la compafiia ha reforzado su misién de
"salvar el planeta" mientras expande su modelo de negocio hacia la
economia circular, fomentando el reciclaje y la reutilizaciéon de productos.
Este ajuste estratégico, profundamente alineado con sus valores, ha
impulsado un mayor compromiso de los consumidores y ha permitido que
Patagonia sea percibida no solo como una marca de ropa, sino como un
activista ambiental global (Chouinard, 2018).

7.1.4 Mantenimiento del Compromiso a Largo Plazo

El éxito de la alineacidon entre la visién, misidon y cambio estratégico
depende de un compromiso continuo. Este proceso no termina con la
reformulacidn o comunicacidn inicial, sino que requiere una gestidn activa
a largo plazo. El seguimiento es clave para garantizar que las acciones
diarias estén alineadas con la visidon y misién revisadas. Para ello, las
organizaciones deben crear sistemas de retroalimentacién y medicién que
evaluen si las nuevas estrategias estan cumpliendo los objetivos trazados.

Un ejemplo de compromiso a largo plazo es el de Salesforce, una empresa
de software basada en la nube que ha logrado alinear consistentemente su
vision de "hacer del mundo un lugar mejor" con su modelo de negocio
centrado en la innovacidn y la inclusion. Salesforce no solo reformuld su
mision, sino que ha implementado estrategias que fomentan la cultura de
servicio y el impacto social en sus operaciones diarias. A través de su
modelo filantrépico 1-1-1, Salesforce dona el 1% de sus productos,
beneficios y tiempo de sus empleados a organizaciones sin fines de lucro,
reforzando su visiéon y compromiso a largo plazo (Benioff, 2019).
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7.2 Desarrollo de una Cultura de Adaptabilidad y Aprendizaje

Desarrollar una cultura de adaptabilidad y aprendizaje continuo es esencial
en tiempos de cambios disruptivos y rapidos. Las organizaciones que son
capaces de adaptarse a nuevas realidades y aprender de sus experiencias
estdn mejor posicionadas para sobrevivir y prosperar en mercados
competitivos y volatiles. La adaptabilidad organizacional no solo se refiere
a la capacidad de responder a las fluctuaciones del mercado, sino también
a la disposicion de los empleados para cambiar sus comportamientos,
adquirir nuevas habilidades y adoptar tecnologias emergentes. Este
enfoque también se complementa con una cultura de aprendizaje que
fomenta el intercambio de conocimiento, la experimentacion y la
innovacion.

7.2.1 Cultura de Aprendizaje Continuo: Fomentando la Experimentacion
y la Innovacién

Una cultura de aprendizaje continuo se basa en la premisa de que los
empleados y la organizacidn en su conjunto deben estar siempre abiertos a
aprender, desaprender y reaprender. En un entorno empresarial donde las
tecnologias, las demandas del mercado y las expectativas de los clientes
estan en constante evolucion, una cultura de aprendizaje continuo permite
que la empresa se mantenga competitiva.

Las organizaciones que promueven esta cultura ofrecen oportunidades
formales e informales de aprendizaje, que van mds alla de los programas de
capacitacién tradicionales. Por ejemplo, los empleados pueden participar
en grupos de trabajo multidisciplinarios, donde se fomente Ia
experimentacion y el andlisis de los fracasos como oportunidades de
aprendizaje. La clave para el éxito de esta estrategia es la creacidon de un
entorno donde no se tema al error, sino que se perciba como un
componente fundamental del proceso de aprendizaje y mejora continua.

Pixar Animation Studios es un ejemplo innovador de cémo una empresa ha
integrado el aprendizaje continuo en su cultura. En Pixar, cada empleado,
independientemente de su rol, es alentado a participar en el programa de
"Pixar University", donde pueden aprender nuevas habilidades, desde
técnicas de animacion hasta gestion de proyectos y liderazgo. Esta politica
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de capacitacion ha permitido a la empresa adaptarse a nuevas tecnologias
y tendencias en la industria del cine y animacion, manteniéndose siempre
a la vanguardia del sector. Ademas, Pixar promueve una cultura de “plena
franqueza”, donde los empleados se sienten libres de criticar
constructivamente y compartir ideas sin temor a represalias (Catmull &
Wallace, 2016).

7.2.2 Fomentar la Adaptabilidad: Flexibilidad y Respuesta Rapida al
Cambio

La adaptabilidad organizacional es la capacidad de una empresa para
modificar sus estrategias, procesos y estructuras en respuesta a cambios
tanto internos como externos. Para fomentar una cultura de adaptabilidad,
es esencial que la organizacion no solo tenga los recursos necesarios, sino
qgue también promueva un entorno donde el cambio se considere una
constante y no una excepcion.

Una forma de fomentar la adaptabilidad es a través de estructuras
organizativas mas planas y agiles, que faciliten la toma de decisiones rapida
y descentralizada. Este tipo de estructura permite que las decisiones se
tomen mas cerca de la accion, reduciendo el tiempo de respuesta a las
oportunidades y amenazas del entorno. Ademas, los lideres deben ser
ejemplo de flexibilidad, promoviendo comportamientos adaptativos y
facilitando el intercambio de conocimientos entre equipos.

Un ejemplo destacado es el de ING, el banco holandés, que en 2015 llevé a
cabo una transformacion radical para convertirse en una organizacion mas
agil y adaptable. ING adopté un enfoque de trabajo basado en "squads" y
"tribes", inspirado en el modelo &gil utilizado por empresas tecnoldgicas
como Spotify. Esta reestructuraciéon permitié al banco responder mas
rapidamente a las demandas del mercado y a las necesidades de los
clientes, eliminando las barreras jerdrquicas tradicionales que a menudo
dificultan la innovacién y la agilidad. Al promover la adaptabilidad y el
aprendizaje continuo dentro de sus equipos, ING no solo mejord su
eficiencia interna, sino que también logrd crear productos financieros mas
innovadores y personalizados (Denning, 2018).
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7.2.3 Herramientas y Tecnologia para Impulsar la Cultura de Aprendizaje
y Adaptabilidad

El uso de herramientas digitales y plataformas tecnolégicas es crucial para
el desarrollo de una cultura de aprendizaje continuo y adaptabilidad. Hoy
en dia, las tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial y las
plataformas de aprendizaje automatizadas, estan transformando la forma
en que las organizaciones implementan el aprendizaje y fomentan la
adaptabilidad. Estas tecnologias permiten a las empresas ofrecer
programas de aprendizaje mas personalizados, que se adaptan a las
necesidades y estilos de aprendizaje individuales de los empleados.

Unilever, la multinacional de bienes de consumo, ha integrado tecnologia
en su cultura de aprendizaje y adaptabilidad a través de su plataforma
"MyLearning". Esta plataforma ofrece a los empleados acceso a cursos de
desarrollo personal y profesional en linea, desde habilidades técnicas hasta
liderazgo, permitiendo que el aprendizaje sea flexible y accesible para
todos. Ademads, Unilever ha implementado inteligencia artificial en sus
procesos de reclutamiento y desarrollo de talento, lo que le permite
identificar rapidamente las necesidades de formacion y adaptar los planes
de desarrollo de los empleados de manera dindmica (Boone, 2020). Con
esta estrategia, Unilever ha logrado mantener un enfoque de mejora
continua vy flexibilidad en un mercado de bienes de consumo altamente
competitivo.

7.2.4 El Rol del Liderazgo en la Promocion de una Cultura de Aprendizaje
y Adaptabilidad

El liderazgo tiene un papel fundamental en la promocién y mantenimiento
de una cultura de aprendizaje y adaptabilidad. Los lideres deben actuar
como modelos a seguir, demostrando la importancia del aprendizaje
continuo y siendo ellos mismos los primeros en participar en programas de
capacitacion. Ademas, deben crear un entorno donde los empleados
sientan que tienen la libertad de experimentar, innovar y, lo que es mas
importante, aprender de sus errores.

La empresa de tecnologia Cisco ha adoptado un enfoque innovador hacia el
liderazgo, promoviendo la idea de "coaching continuo" dentro de su
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estructura organizacional. En Cisco, los lideres son entrenados para actuar
como "entrenadores", brindando retroalimentacion constante y ayudando
a los empleados a mejorar sus habilidades y adaptarse a nuevas
responsabilidades. Este enfoque ha sido clave para mantener la
competitividad de Cisco en una industria tecnolégica que cambia
rapidamente, permitiéndoles responder agilmente a las tendencias del
mercado y promover una cultura interna de mejora continua (Chambers,
2017).

7.2.5 Creacion de Espacios de Trabajo que Fomenten la Adaptabilidad y
el Aprendizaje

El entorno fisico también desempeiia un papel crucial en el desarrollo de
una cultura de aprendizaje y adaptabilidad. Las organizaciones deben
disefar sus espacios de trabajo de manera que fomenten la colaboracion,
el intercambio de ideas y la creatividad. Espacios de trabajo abiertos y
flexibles, con zonas dedicadas a la colaboracién, ayudan a promover la
comunicacion entre diferentes departamentos y equipos, lo que facilita la
transferencia de conocimientos y la innovacién.

Airbnb, la empresa de alquiler de alojamientos, es conocida por su enfoque
en la creacién de espacios de trabajo que promuevan la adaptabilidad y el
aprendizaje. Los empleados de Airbnb trabajan en un entorno de oficinas
abiertas, con espacios que imitan la atmédsfera de los alojamientos que
ofrecen a los clientes, lo que fomenta la creatividad y la conexidn con la
mision de la empresa. Ademas, Airbnb organiza regularmente hackatones 'y
sesiones de innovacién donde los empleados pueden experimentar con
nuevas ideas y aprender de otras areas de la empresa (Chesky, 2019). Este
enfoque ha sido clave para mantener a Airbnb en la vanguardia de la
industria de la economia compartida.
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7.3 Herramientas para Medir el Clima Organizacional

Medir el clima organizacional es fundamental para entender cémo se
percibe la cultura dentro de la empresa y qué tan alineados estan los
empleados con los valores, misién y objetivos estratégicos. El clima
organizacional abarca factores como la satisfaccion laboral, el compromiso,
la comunicacién interna, las relaciones interpersonales, el liderazgo y la
gestion del cambio. Contar con herramientas innovadoras para evaluar
estos aspectos permite a las organizaciones hacer ajustes proactivos que
pueden mejorar el rendimiento, retener talento y garantizar una cultura
positiva durante procesos de transformacién, como un pivot estratégico.

A continuacidn, se enumeran algunas de las herramientas mas efectivas y
avanzadas para medir el clima organizacional, destacando su utilidad en
tiempos de cambio:

7.3.1 Encuestas de Clima Organizacional

Las encuestas de clima organizacional son una herramienta clasica, pero en
constante evolucién. Las plataformas modernas permiten realizar
encuestas de manera mas agil y con analisis en tiempo real. Estas encuestas
suelen abordar aspectos como la satisfacciéon laboral, la percepcion del
liderazgo, el bienestar emocional y la claridad de los obijetivos
organizacionales. Ademas, incluyen preguntas sobre como los empleados
perciben la adaptacion de la empresa a los cambios del mercado.

e Plataformas modernas:

Herramientas como CultureAmp y Glint permiten no solo realizar
encuestas andnimas de manera eficiente, sino también analizar los
resultados rapidamente, identificando patrones vy dreas
problematicas. Estas plataformas incluyen mddulos especificos
para medir la adaptacién al cambio, la gestidon del estrés y el
compromiso del empleado en entornos disruptivos (Waldman &
Spangler, 2020).
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7.3.2 Software de Analisis de Sentimiento

El andlisis de sentimiento es una herramienta avanzada que permite a las
empresas medir como se sienten los empleados a través del analisis de
comunicaciones internas, como correos electrénicos, chats corporativos o
comentarios en plataformas de colaboracion. Al evaluar el tono y el
contenido de estas comunicaciones, el software puede identificar niveles
de estrés, frustracion o satisfaccion, brindando una imagen mas precisa del
clima organizacional.

e Ejemplos:
Herramientas como Lexalytics o MonkeyLearn utilizan inteligencia
artificial para analizar grandes voliumenes de datos textuales y
detectar sentimientos positivos o negativos en tiempo real. Este
enfoque es util cuando las empresas enfrentan cambios, ya que
permite detectar de manera temprana cualquier resistencia al
cambio o insatisfaccién latente (Choudhury et al., 2019).

7.3.3 Anadlisis de Redes Organizacionales (ONA)

El analisis de redes organizacionales (ONA) es una metodologia que analiza
las relaciones y las interacciones entre los empleados para mapear como se
distribuye el poder y la influencia dentro de una organizacién. Esta
herramienta es especialmente Util para medir el impacto del cambio en la
comunicacion interna y la colaboracidn. También permite identificar a los
empleados mas influyentes y a los que actian como "conectores" dentro
de la red, lo cual es clave para gestionar la cultura organizacional durante
un pivot.

e Plataformas:

Soluciones como Humanyze y Worklytics permiten analizar
patrones de interaccidén, identificando cuellos de botella en la
comunicacion o posibles dreas de conflicto que podrian impactar el
clima organizacional. Estas herramientas ayudan a las empresas a
entender cédmo se transmite la informacién y a detectar si las
estructuras formales de liderazgo estan alineadas con las redes
informales de poder dentro de la organizacién (Burt, 2018).
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7.3.4 Entrevistas y Grupos Focales

Las entrevistas individuales y los grupos focales son una forma cualitativa
de obtener informacién mas profunda sobre el clima organizacional. Estas
herramientas permiten a los empleados expresar sus preocupaciones y
sugerencias en un entorno controlado y confidencial. Si bien son mads
costosas en términos de tiempo, proporcionan una visién rica y detallada
de las dindmicas internas que podrian no capturarse mediante encuestas.

e Tendencias actuales:

Los grupos focales virtuales, facilitados por plataformas como
Zoom o Teams, se han vuelto cada vez mas populares, permitiendo
a las empresas obtener retroalimentacién en tiempo real,
especialmente de equipos dispersos geograficamente. Estos grupos
focales son Utiles para medir la percepcién del cambio y obtener
sugerencias directas sobre cémo mejorar el clima organizacional
durante un proceso de transformacion (Holten & Brenner, 2018).

7.3.5 Evaluacion de Compromiso del Empleado (Employee Engagement
Assessment)

El compromiso del empleado es un fuerte indicador del clima
organizacional. Las herramientas de evaluacién de compromiso se centran
en medir cémo los empleados se sienten con respecto a su trabajo, su
equipo y la empresa en general. Un alto nivel de compromiso indica que los
empleados estan alineados con los objetivos de la empresa y tienen una
conexidon emocional con su trabajo.

e Herramientas:

Plataformas como Qualtrics y Peakon ofrecen evaluaciones
continuas del compromiso del empleado. Estas herramientas no
solo miden el compromiso en términos de satisfacciéon laboral, sino
gue también analizan factores como la percepcidn de justicia, el
reconocimiento y el alineamiento con la misidon organizacional.
Ademads, permiten realizar analisis comparativos a lo largo del
tiempo para ver cémo el clima organizacional cambia durante un
pivot o transformacién estratégica (Macey & Schneider, 2020).
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7.3.6 Software de Retroalimentacion en Tiempo Real

El uso de software de retroalimentacién en tiempo real permite a los
empleados proporcionar su opiniéon instantdneamente sobre diversos
aspectos de su entorno de trabajo, lo que facilita la deteccién temprana de
problemas. Estas plataformas permiten realizar microencuestas rapidas y
breves que son menos invasivas que las encuestas tradicionales y brindan
una visidn constante del clima laboral.

e Ejemplos:

Officevibe y TINYpulse son herramientas populares que permiten a
los empleados proporcionar retroalimentacién de manera
andnima, ayudando a las empresas a identificar problemas de clima
laboral de forma proactiva. Estas herramientas son particularmente
utiles durante un pivot, ya que permiten monitorear la moral y el
compromiso del equipo en cada etapa del proceso de cambio
(Seppala & Cameron, 2018).

7.3.7 Plataformas de Bienestar Integral

El bienestar integral del empleado esta cada vez mas vinculado con el clima
organizacional. Las plataformas que monitorean el bienestar fisico, mental
y emocional de los empleados proporcionan una visiéon holistica del
ambiente de trabajo y su impacto en la productividad y satisfaccién del
equipo. Estas plataformas ayudan a las organizaciones a identificar si los
niveles de estrés estan aumentando durante el cambio y a tomar medidas
preventivas.

e Plataformas destacadas:
Virgin Pulse y Limeade ofrecen programas de bienestar integral que
monitorean no solo la salud fisica de los empleados, sino también
su bienestar mental y emocional. Estas plataformas permiten a las
empresas medir el impacto del cambio organizacional en el
bienestar general de los empleados y ajustar las estrategias de
gestidn del cambio en consecuencia (Grawitch et al., 2017).
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7.3.8 Andlisis de Datos de Recursos Humanos (HR Analytics)

Las herramientas de andlisis de datos de recursos humanos (HR Analytics)
son cada vez mas sofisticadas, permitiendo a las empresas medir el clima
organizacional utilizando datos duros. Estas herramientas recogen y
analizan grandes volumenes de datos, desde tasas de rotacidon de
empleados hasta niveles de productividad y ausentismo, proporcionando
una vision objetiva del estado actual de la cultura organizacional.

e Ejemplos:
SAP SuccessFactors y Oracle HCM son dos plataformas que utilizan
HR Analytics para proporcionar a los lideres informacién sobre el
clima organizacional y la salud general de la fuerza laboral. Estas
plataformas también permiten predecir problemas futuros y
recomendar soluciones basadas en datos histéricos y tendencias
actuales (Van den Heuvel & Bondarouk, 2017).

7.3.9 Gamificacion para la Evaluacion del Clima Organizacional

Una tendencia emergente es la utilizacién de la gamificacién para medir el
clima organizacional. Al incorporar elementos de juego, las empresas
pueden aumentar la participacién de los empleados en las evaluaciones de
clima. Los empleados son mds propensos a proporcionar retroalimentacién
cuando se les incentiva de manera divertida y dindmica.

e Ejemplos:
Plataformas como Teamphoria utilizan la gamificacidn para evaluar
el compromiso y la satisfaccidon de los empleados. Al gamificar los
procesos de retroalimentacién y encuestas, las empresas pueden
obtener una visién mds precisa y auténtica de cdmo se sienten sus
empleados sobre el entorno de trabajo (Robson et al., 2016).

7.3.10 Plataformas de Gestidn del Desempeiio con Medicion de Clima
Integrada

La integracion de la medicidon del clima organizacional con las herramientas
de gestidon del desempefio proporciona una visién unificada de cémo el
ambiente de trabajo influye en el rendimiento individual y colectivo. Al
medir simultdneamente el desempefio y el clima, las organizaciones
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pueden identificar como los factores organizacionales afectan |Ia
productividad.

e Plataformas:
Herramientas como BetterWorks y 15Five integran la gestion del
desempeio con encuestas de clima organizacional. Estas
plataformas permiten a los gerentes identificar rapidamente si los
cambios en el clima organizacional, como la insatisfaccién o el
agotamiento, estan afectando el desempeiio de los empleados
(Sonnentag & Frese, 2018).

7.4 Retencidn de Talento en Tiempos de Transformacién

Es uno de los mayores desafios para cualquier empresa. A medida que las
organizaciones pivotan o reestructuran, los empleados pueden
experimentar incertidumbre, ansiedad y dudas sobre su futuro dentro de la
empresa. Mantener un ambiente laboral positivo y garantizar que los
empleados se sientan valorados y comprometidos es crucial para evitar una
pérdida significativa de talento. Los enfoques exitosos para la retencién de
empleados en tiempos de transformacion incluyen una combinacién de
comunicacion transparente, oportunidades de desarrollo profesional, y una
cultura organizacional que apoye tanto el bienestar fisico como emocional
de los empleados.
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Estrategia

Descripcion

Ejemplo

Comunicacion

Mantener una
comunicacion clara,
abierta y constante con
los empleados es clave
para reducir la
incertidumbre durante la
transformacion.

Caterpillar cred "comités
de cambio" en cada
region para asegurar la

Bidireccional . retroalimentacion
Proporcionar canales de .
. continua (Murphy &
comunicacion .
- . . Price, 2019).
bidireccional permite
que los empleados
expresen sus inquietudes
y se sientan escuchados.
Ofrecer programas de
desarrollo continuo,
como capacitaciény
nuevas oportunidades PepsiCo implementd
laborales, mantiene a los programas de
Desarrollo

Profesional y
Oportunidades
de Crecimiento

empleados motivados
durante el cambio.
Proveer reskilling y

upskilling asegura que

los empleados adquieran

habilidades necesarias

para el futuro del
negocio.

capacitacion para
automatizacién y
digitalizacion, mejorando
la retencidn de
empleados (Adler, 2020).

Bienestar
Integral y
Flexibilidad
Laboral

Fomentar el bienestar
fisico y emocional
mediante politicas de
trabajo flexible,
programas de apoyo
psicolégico y equilibrio
entre vida personal y
laboral. Esto reduce el
estrés y mejora la
satisfaccion de los
empleados,
especialmente en
tiempos de cambio.

Cisco implemento
programas de bienestar y
flexibilidad laboral
durante sus cambios
tecnoldgicos, mejorando
la productividad y
retenciéon (Thomas &
Rivera, 2020).
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El cuadro anterior detalla tres estrategias clave que las empresas pueden
implementar para retener talento en tiempos de transformacion
organizacional. En primer lugar, la comunicacién transparente vy
bidireccional es esencial para mitigar la incertidumbre, ya que permite que
los empleados se sientan informados y escuchados, como fue el caso de
Caterpillar, que implementd comités regionales de cambio para asegurar la
retroalimentacion continua. En segundo lugar, el desarrollo profesional y
las oportunidades de crecimiento juegan un papel crucial en la retencion, al
ofrecer a los empleados vias claras para adquirir nuevas competencias,
como lo demostré PepsiCo con sus programas de reskilling y upskilling. Por
ultimo, el bienestar integral y la flexibilidad laboral son fundamentales para
mantener el equilibrio entre la vida personal y laboral, mejorando la
satisfaccidn general, como lo ejemplifica Cisco a través de sus programas de
apoyo mental y espacios de trabajo flexibles. Estas estrategias, aplicadas de
manera efectiva, fortalecen el compromiso del equipo y garantizan una
transicién mas fluida durante los cambios organizacionales.

7.5 Fomento de la Creatividad y la Innovacién en los Equipos

El fomento de la creatividad y la innovacidn es esencial en cualquier proceso
de transformacidn o pivot organizacional, ya que permite a las empresas
adaptarse de manera agil a los nuevos desafios del mercado y mantenerse
competitivas. La creatividad no solo impulsa nuevas ideas y soluciones, sino
gue también genera un ambiente de trabajo en el que los equipos sienten
gue sus aportes tienen valor. A su vez, la innovacion es el resultado tangible
de una cultura organizacional que permite el flujo constante de ideas,
apoyando el cambio estratégico y la sostenibilidad a largo plazo.

7.5.1 Cultura de Innovacidn Abierta y Colaborativa

Fomentar una cultura de innovacion abierta, donde las ideas puedan ser
compartidas sin barreras jerarquicas, es clave para estimular la creatividad
dentro de los equipos. Las organizaciones que crean espacios donde todos
los empleados, independientemente de su posicidon, puedan proponer
ideas, verdn una mayor diversidad de soluciones. Esta cultura se puede
reforzar a través de herramientas de colaboracion digital, como
plataformas de innovacion y hackathons internos, donde los empleados
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colaboran para desarrollar soluciones a problemas especificos de la
empresa.

Un ejemplo de esta estrategia es Airbnb, que desde sus inicios ha adoptado
una politica de innovacién abierta, alentando a sus empleados a participar
en la creacion de nuevas caracteristicas para la plataforma. La iniciativa
"Snow White Project" es un claro ejemplo de cédmo Airbnb utilizé la
narrativa visual y la colaboracién entre equipos para redisefiar la
experiencia del usuario, dando lugar a innovaciones clave que
revolucionaron la interfaz de su plataforma (McCarthy & Lawrence, 2018).

7.5.2 Espacios Fisicos y Virtuales para la Innovacion

El entorno fisico también juega un papel crucial en el fomento de la
creatividad. Empresas como Google han redisefiado sus oficinas para incluir
espacios abiertos que faciliten la colaboracién espontdnea, salas de
brainstorming y areas destinadas a la creacién y el prototipado rapido. De
manera similar, los entornos virtuales también pueden potenciar la
innovacion, a través del uso de plataformas colaborativas que permiten a
los equipos trabajar de manera conjunta en tiempo real,
independientemente de su ubicacién geogréfica. Estos espacios deben
estar acompafiados de una infraestructura tecnolégica que respalde la
creatividad y la colaboracion.

Microsoft, por ejemplo, ha implementado plataformas colaborativas
internas que permiten a sus equipos dispersos en todo el mundo trabajar
en proyectos innovadores, desde el desarrollo de productos hasta nuevas
estrategias de marketing, fomentando la co-creacién en tiempo real. Esto
les ha permitido acelerar el ciclo de innovaciéon en un entorno digital
altamente competitivo (Galloway & Porter, 2021).

7.5.3 Metodologias Agiles y Lean para la Innovacion Continua

El uso de metodologias agiles y enfoques como Lean Startup permite a las
organizaciones fomentar una cultura de innovacién constante. Estas
metodologias se centran en el desarrollo iterativo, donde los equipos
trabajan en ciclos cortos y repetitivos, ajustando continuamente sus
soluciones en funcidén de la retroalimentacion del cliente y los resultados de
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cada iteracidon. Esto no solo acelera la innovacidon, sino que también
minimiza el riesgo asociado con proyectos de largo plazo.

Empresas como Zappos han adoptado practicas agiles para mantener la
innovacion continua en su servicio al cliente y sus procesos operativos. La
implementacion de pequefios cambios constantes en la experiencia del
cliente y la capacidad de ajustar rapidamente su oferta, han permitido a
Zappos mantener una ventaja competitiva en un mercado tan dindmico
como el comercio electrénico (Brown & Anthony, 2020).

7.5.4 Diversidad y Multidisciplinariedad en los Equipos

La diversidad de pensamiento es un componente clave para la innovacion.
Equipos multidisciplinarios, que integren diferentes habilidades,
perspectivas y experiencias, tienden a generar soluciones mas creativas e
innovadoras. Fomentar la colaboracién entre equipos de diversas areas,
como ingenieria, marketing y finanzas, permite la sinergia de ideas que
puede llevar a la creacién de productos o servicios disruptivos.

Un ejemplo destacado es el de Unilever, que ha integrado equipos
multidisciplinarios para abordar la sostenibilidad de sus productos. Al juntar
cientificos de alimentos, expertos en marketing y especialistas en
sostenibilidad, Unilever ha podido innovar en sus lineas de productos,
creando soluciones que no solo cumplen con las expectativas de los
consumidores, sino que también son ambientalmente responsables (Lo &
Ng, 2019).

7.6 Casos de Exito en la Transformacién Cultural

La transformacidn cultural es un componente clave en la supervivencia y el
éxito a largo plazo de una organizacion, especialmente en un entorno
empresarial cada vez mds dindmico y competitivo. A continuacién, se
presentan tres casos reales de empresas que lograron transformaciones
culturales exitosas, detallando las estrategias implementadas y los
resultados obtenidos.
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7.6.1 L'Oréal: Diversidad e Inclusion como Impulsores del Cambio

L’Oréal, la multinacional de cosméticos, logré una transformacidn cultural
significativa al centrar su enfoque en la diversidad y la inclusién, no solo
como valores fundamentales, sino como motores de innovacidon y
crecimiento empresarial. A partir de 2015, la empresa desarrollé un plan
integral para integrar la diversidad en todas sus dareas de negocio,
reconociendo que la creacién de productos para un publico diverso debia
comenzar con una organizacion diversa.

La transformacidn cultural de L'Oréal se basé en tres pilares: inclusion,
respeto y equidad. La empresa comenzé a realizar auditorias internas para
identificar y eliminar cualquier barrera sistémica que limitara Ia
representacion diversa en sus equipos, desde el liderazgo hasta el personal
de linea. Se implementaron programas de mentoria para empleados de
grupos subrepresentados y se promovieron redes internas de empleados
para compartir experiencias y mejorar las practicas organizacionales.

Gracias a esta transformacion, L'Oréal no solo mejord la diversidad en su
personal, sino que también se volvié mas agil en la creacién de productos
adaptados a los mercados globales. En 2019, el 69% de los productos
lanzados por L'Oréal fueron desarrollados en linea con principios de
diversidad e inclusion, lo que resulté en un incremento significativo en sus
ventas en mercados emergentes (Johnson, 2020). La diversidad cultural
interna fue reconocida como uno de los factores clave de éxito para la
innovacion en la empresa.

7.6.2 Heineken: Cultura de Innovacion y Sostenibilidad

Heineken, una de las cerveceras mas grandes del mundo, ha experimentado
una transformacidn cultural que se centra en la innovacién constante y la
sostenibilidad. A partir de 2016, la compafiia se embarcé en una misién para
integrar la sostenibilidad en el centro de su modelo de negocio,
promoviendo una cultura organizacional que abarca tanto |Ia
responsabilidad ambiental como la innovacién en productos y procesos.

El programa “Brewing a Better World” fue el nucleo de la transformacion
cultural de Heineken. Esta iniciativa, lanzada en 2016, buscaba reducir las
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emisiones de carbono en la produccién, mejorar la eficiencia en el uso del
agua y aumentar la proporciéon de materias primas sostenibles. Para hacer
realidad este cambio cultural, la compaiiia implementd programas de
capacitacioén en sostenibilidad para todos sus empleados y comenzé a medir
el impacto ambiental de cada unidad de negocio.

Al fomentar una cultura donde la sostenibilidad era un valor central,
Heineken logrd no solo reducir su impacto ambiental, sino que también
aumentd la participacién de sus empleados en iniciativas verdes e
innovadoras. En 2020, Heineken reporté que habia reducido en un 49% sus
emisiones de carbono en la produccion y habia alcanzado una eficiencia en
el uso del agua del 30% superior a los niveles de 2016 (Smith, 2021). El
enfoque en la innovacién y la sostenibilidad también permitié a la empresa
lanzar productos nuevos, como cervezas con menor contenido de alcohol y
empaques reciclables, lo que fortalecié su reputacién en mercados
conscientes del medio ambiente.

7.6.3 Schneider Electric: De Multinacional Industrial a Lider en
Sostenibilidad

Schneider Electric, conocida histdricamente por su enfoque en soluciones
de gestién de energia, ha pasado por una transformacién cultural
significativa en los ultimos afos, centrada en la sostenibilidad y la
digitalizacion. Esta transformacion se ha basado en el concepto de
"Electricidad 4.0", que combina eficiencia energética, digitalizaciéon y un
enfoque en la sostenibilidad como motor de crecimiento.

El cambio cultural en Schneider Electric fue impulsado por un nuevo
propdsito organizacional: “Ser el especialista en la transformacién digital de
la gestion de energia y la automatizacién”. Para apoyar esta misidn, la
empresa promovié una cultura de innovacion y responsabilidad ambiental
en todos los niveles, desde los lideres hasta el personal de planta. La
formacion en nuevas tecnologias y sostenibilidad se convirtié en parte
integral de los programas de desarrollo interno, creando equipos altamente
comprometidos con los objetivos ambientales.

Uno de los cambios mas significativos fue la creacion del "Schneider
Sustainability Impact", un marco para medir el impacto de la empresa en 21
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areas relacionadas con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Esto
ayudod a Schneider a reducir su huella de carbono y convertirse en un
referente global en soluciones energéticas verdes, ademas de generar una
mayor lealtad entre los empleados y una atraccion significativa de talento
joven comprometido con los valores de la sostenibilidad (Green, 2020). La
implementacion de estas estrategias no solo mejord el impacto ambiental
de la empresa, sino que también fortalecié su posicion competitiva en el
mercado de las energias renovables.

7.6.4 Zappos: Innovacion Cultural a través del Holacracy

Zappos, la empresa de comercio electrénico famosa por su cultura
empresarial centrada en el servicio al cliente, implementé un enfoque
radical para la gestion organizacional llamado "Holacracy". Este sistema
descentraliza la toma de decisiones al eliminar las jerarquias tradicionales y
permite que los empleados trabajen en "circulos" auténomos, dandoles
mas poder para tomar decisiones que afectan directamente su trabajo.

Tony Hsieh, el CEO de Zappos, introdujo este modelo en 2013 para
fomentar la creatividad, la innovacién y la adaptabilidad en toda la
empresa. La Holacracy busca alinear la estructura organizacional con la
misién y vision de la empresa, promoviendo una cultura de autonomia y
responsabilidad compartida entre los empleados. Los equipos no necesitan
la aprobacion de la alta gerencia para tomar decisiones clave, lo que acelera
el tiempo de respuesta ante cambios en el mercado y facilita una mayor
innovacion interna.

Este enfoque transformé radicalmente la cultura de Zappos, permitiendo a
la compafiia mantenerse agil en un mercado en constante cambio. Aunque
el modelo fue inicialmente desafiante para algunos empleados, Zappos
experimentd una mayor satisfaccion laboral y un incremento en la
retenciéon de talento. El enfoque en la autonomia y la transparencia
fortalecidé el compromiso de los empleados, que ahora tienen una mayor
participacién en la direccion estratégica de la empresa (Robertson, 2019).
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7.6.5 ING Bank: Transformacién Agil y Cultural

ING Bank, un banco multinacional holandés, llevd a cabo una
transformacién cultural masiva al adoptar un enfoque agil en toda la
organizacién. En 2015, ING decidié que su estructura jerarquica tradicional
ya no era adecuada para competir en un entorno financiero altamente
disruptivo, marcado por la digitalizacién y el surgimiento de fintechs.

El enfoque agil promovido por ING no solo implicé la implementacién de
nuevas herramientas y metodologias de trabajo, sino también una
transformacién cultural profunda. La organizacion comenzdé a operar en
equipos pequefios y multifuncionales conocidos como "squads", que
trabajan de manera auténoma en ciclos de desarrollo cortos (sprints),
inspirados en los modelos de las empresas tecnolégicas. Esta nueva forma
de trabajar requeria un cambio de mentalidad, donde la colaboracién, la
adaptabilidad y la toma de decisiones rapidas eran esenciales.

Para facilitar la transicién, ING promovié la capacitacién en métodos agiles
para todos sus empleados, incluidos los ejecutivos. Esto fomentd un
ambiente donde los empleados podian asumir riesgos calculados vy
aprender de sus errores sin temor a repercusiones, acelerando el ritmo de
la innovacién. Los resultados de esta transformacién fueron claros: ING
logré reducir significativamente el tiempo de lanzamiento de nuevos
productos y servicios, mejoré la satisfaccion del cliente y se posicioné como
lider en la banca digital en Europa (Smits & Bunt, 2020).

7.6.6 Danone: Cambio Cultural hacia la Sostenibilidad y el Bienestar

Danone, la multinacional de productos lacteos y alimentos, emprendié una
ambiciosa transformacion cultural bajo el liderazgo de su CEO Emmanuel
Faber. En 2017, Danone adopté el concepto de “One Planet. One Health”,
con el objetivo de conectar la salud de las personas con la salud del planeta.
Esta nueva mision implicé un cambio cultural centrado en la sostenibilidad
y el bienestar de los empleados y consumidores.

La empresa comenzé a promover una cultura interna de responsabilidad
social y ambiental, incentivando a los empleados a participar en iniciativas
relacionadas con la sostenibilidad. Danone introdujo cambios significativos
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en su cadena de suministro para reducir las emisiones de carbono y mejorar
la trazabilidad de sus productos, lo que permitié a la compaiiia cumplir con
sus objetivos de sostenibilidad a largo plazo.

Internamente, Danone también implementd programas de bienestar para
sus empleados, lo que incluyd politicas de trabajo flexible y una mayor
inversidn en la salud fisica y mental del personal. Este enfoque integral no
solo mejord el compromiso y la satisfaccién laboral, sino que también
impulsd la lealtad de los consumidores hacia sus marcas, que ahora
percibian a Danone como una empresa comprometida con el bienestar y la
sostenibilidad global (Andrews, 2018).
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8.1 Definicion de Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) para el Pivot

Los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) son herramientas esenciales
qgue permiten medir el éxito de un pivot empresarial. Estos indicadores no
solo proporcionan una base sdlida para evaluar el rendimiento actual de la
empresa, sino que también ofrecen una guia estratégica para hacer ajustes
en tiempo real. En un entorno empresarial donde la agilidad y la capacidad
de adaptarse rapidamente a las nuevas realidades del mercado son vitales,
la correcta definicién de KPI se convierte en un factor determinante para el
éxito del cambio. Las organizaciones que no establecen y monitorean KPI
adecuados corren el riesgo de perder el enfoque estratégico y de no
aprovechar al maximo los beneficios de su pivot. Para maximizar el impacto
positivo de un pivot, los KPI deben ser precisos, estar alineados con los
objetivos estratégicos y ser revisados regularmente para asegurar que
reflejan las realidades cambiantes del entorno empresarial.

La implementacidn de KPI es, por lo tanto, mas que una simple herramienta
de control. Es un mecanismo de retroalimentacién constante que ayuda a
las empresas a mantenerse en el camino correcto, ajustando sus
operaciones y decisiones estratégicas segun los resultados obtenidos. Esto
permite que las empresas que estdn pivotando no solo sean reactivas a los
cambios, sino proactivas en la creacion de nuevas oportunidades. La
evaluacidn y medicion a través de KPI ofrece la posibilidad de identificar
oportunidades de mejora, optimizar recursos y, lo mds importante,
garantizar que el pivot estd cumpliendo con los objetivos establecidos a
corto y largo plazo.Caracteristicas de los KPI Efectivos

8.1.1 Caracteristicas de los KPI Efectivos

Los KPI efectivos deben cumplir con una serie de caracteristicas que
aseguren que son Utiles y aplicables dentro del contexto del pivot:

e Relevancia:
Los KPI deben ser relevantes y estar directamente relacionados con
los objetivos estratégicos del pivot. Cada indicador debe responder
a una pregunta clave sobre el rendimiento de la empresa durante
el proceso de cambio, de modo que se pueda evaluar si las acciones
tomadas estan generando el impacto deseado. Sin relevancia, los
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KPI se convierten en simples nimeros sin un contexto util para la
toma de decisiones.

e Maedibles y Cuantificables:

Los KPI deben ser medibles y cuantificables. Esto implica que deben
basarse en datos objetivos y claros. Medir el éxito de un pivot no
puede depender de percepciones subjetivas, sino de métricas
tangibles como el crecimiento de los ingresos, la eficiencia
operativa o la satisfacciéon del cliente. Las empresas deben
asegurarse de que los datos utilizados para los KPI sean confiables
y puedan ser recogidos de manera consistente.

e Especificos:
Los KPlI deben enfocarse en aspectos concretos del negocio,
evitando ambigliedades. Por ejemplo, si el pivot esta orientado a
mejorar la eficiencia de la cadena de suministro, los KPl deben
centrarse en métricas relacionadas con la velocidad de entrega, el
control de inventario o la reduccidn de costos logisticos.

e Alcanzables:
Es esencial que los KPI sean ambiciosos pero alcanzables, ya que
establecer metas irreales puede desmoralizar a los equipos y no
brindar una guia realista para el éxito; por eso, es fundamental
definir objetivos realistas pero desafiantes, para mantener la
motivacion y asegurar un progreso constante hacia las metas.

e Temporales:
Los KPI deben estar sujetos a un marco temporal especifico. Esto
significa que los objetivos de rendimiento deben ser medidos en
intervalos regulares (semanal, mensual o trimestral), para evaluar
el progreso a lo largo del tiempo.

Los KPI juegan un rol critico en la ejecucidn de un pivot, ya que permiten a
las empresas supervisar, en tiempo real, cdmo se estd comportando cada
aspecto de la transformacién y realizar ajustes oportunos.
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8.1.2 Tipos de KPI Relevantes para un Pivot

Los tipos de KPI que se implementen dependeran del tipo de pivot que la
empresa esté ejecutando, asi como de las areas que se consideren clave
para el éxito de la transformacion. Los KPI deben estar disefiados para
proporcionar una vision integral del rendimiento en diversas areas como
finanzas, satisfaccion del cliente, operaciones e innovacion. A continuacion,
se destacan algunos de los tipos mads relevantes para medir el éxito de un
pivot estratégico:

1. KPI Financieros

Los KPI financieros son fundamentales para evaluar el impacto econdmico
de un pivot, y son especialmente criticos si el objetivo principal del cambio
es mejorar la rentabilidad o la sostenibilidad financiera.

e Retorno sobre la Inversion (ROI):
El ROl es un indicador clave que mide la rentabilidad de los recursos
invertidos en el pivot. Calcula el porcentaje de retorno que la
empresa obtiene sobre su inversidn inicial. Un ROI alto indica que
la estrategia de cambio estd generando beneficios financieros,
mientras que un ROl bajo sugiere que puede ser necesario realizar
ajustes.

® Ingresos y Tasa de Crecimiento de Ingresos:
La medicion del crecimiento de los ingresos es crucial para
entender si el pivot estd expandiendo la capacidad de la empresa
para generar mas ventas. Un aumento constante en los ingresos
puede indicar que el cambio ha permitido a la empresa adaptarse
mejor a las demandas del mercado.

e Margen de Beneficio Bruto:
Indica el porcentaje de ingresos que la empresa retiene después de
deducir los costos directos de produccion. Un aumento en este KPI
tras un pivot puede indicar que la empresa ha logrado reducir
costos o mejorar la eficiencia operativa.

179



Ejemplo:

Cuando Airbnb cambié su modelo de negocio tras la pandemia de COVID-
19, uno de sus KPI financieros clave fue el crecimiento de ingresos derivados
de las reservas a largo plazo. A través de este KPI, la empresa pudo medir
como la nueva estrategia de alojamientos prolongados, frente a las estadias
cortas, estaba afectando sus ingresos (Poynter, 2020).

2. KPI de Satisfaccion del Cliente

En un proceso de pivot, es fundamental que la empresa no pierda de vista
la satisfaccion del cliente. Medir la respuesta de los consumidores al nuevo
enfoque o modelo de negocio permite identificar areas de mejora o ajustar
la estrategia para cumplir mejor con las expectativas del mercado.

o Net Promoter Score (NPS):
Este indicador mide la disposicidén de los clientes a recomendar el
servicio o producto a otros. Un aumento en el NPS después del
pivot puede reflejar una mayor satisfaccion del cliente.

e Tasa de Retencion de Clientes:
La capacidad de retener a los clientes durante un pivot es un
indicador crucial del éxito. Una alta tasa de retencién muestra que
los clientes contindan confiando en la empresa, incluso con los
cambios implementados.

e indice de Satisfaccion del Cliente (CSAT):
Esta métrica cuantifica la satisfaccién general del cliente mediante
encuestas directas. En el contexto de un pivot, una alta puntuacion
en el CSAT significa que la transformacion esta alineada con las
expectativas y deseos de los clientes.

Un ejemplo de una empresa que utiliza eficazmente los KPI de satisfaccién
del cliente es Lush, que al expandir su gama de productos eco-friendly,
utilizé tanto el NPS como el CSAT para medir cdmo respondian los clientes
a sus nuevas propuestas de valor ecolégico (Morgan, 2019).
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3. KPI Operativos

Los KPI operativos permiten medir la eficiencia y la eficacia de los procesos
internos después de un pivot. Un cambio estratégico puede requerir la
reestructuracién de operaciones, por lo que monitorear la eficiencia es
esencial para asegurar que los recursos estén siendo utilizados de manera
Optima.

e Costo por Unidad:
Este KPI mide el costo total de producir una unidad de producto o
servicio. Un pivot exitoso deberia resultar en una reduccion del
costo por unidad, mejorando la eficiencia sin sacrificar la calidad.

e Tiempo de Entrega:
Para empresas que operan en el sector de manufactura o
distribucién, el tiempo de entrega es un KPI clave. Este indicador
mide cuanto tarda en completarse un pedido desde la recepcion
hasta la entrega final al cliente.

e Utilizacidn de la Capacidad:
Este indicador mide qué porcentaje de la capacidad de produccion
de la empresa esta siendo utilizado de manera efectiva. Aumentar
la utilizacién de la capacidad es crucial para asegurar que la
empresa estd operando al maximo de su potencial.

Por ejemplo, Ford Motor Company utilizé el KPI de tiempo de entrega
cuando pivotd hacia la fabricacidon de vehiculos eléctricos. Para Ford, uno
de los desafios clave fue medir cdmo los cambios en la cadena de suministro
y en la produccién afectaron el tiempo de entrega de los vehiculos
eléctricos en comparacidn con los modelos tradicionales (Smith, 2021).

4. KPI de Innovacion

El pivot puede tener como objetivo acelerar la innovacion y la capacidad de
la empresa para responder rapidamente a las tendencias del mercado. En
este contexto, los KPI relacionados con la innovacién son fundamentales
para evaluar si la empresa esta desarrollando nuevos productos, servicios o
modelos de negocio de manera eficaz.
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e Numero de Nuevos Productos Desarrollados:
Este KPl mide cuantos productos o servicios nuevos han sido
introducidos al mercado como resultado del pivot.

e Porcentaje de Ingresos Generados por Nuevos Productos:
Este KPI indica qué porcentaje de los ingresos de la empresa
proviene de productos o servicios que han sido desarrollados tras
el pivot. Un aumento en este porcentaje sugiere que la empresa
estd innovando de manera efectiva.

e Velocidad de Innovacién:
Este KPI mide el tiempo que tarda la empresa en pasar de la fase de
ideacién a la comercializaciéon de un nuevo producto o servicio. Un
aumento en la velocidad de innovacién refleja la capacidad de la
empresa para mantenerse competitiva en mercados que cambian
rapidamente.

Ejemplo: Pfizer utilizd6 este tipo de KPI durante la rdpida creacién y
lanzamiento de su vacuna contra el COVID-19, midiendo tanto el tiempo de
desarrollo del producto como el porcentaje de ingresos derivados de este
lanzamiento innovador (Gale, 2021).

8.2 Analisis Cuantitativo y Cualitativo del Cambio

El andlisis cuantitativo y cualitativo es fundamental para evaluar el impacto
total de un pivot en una organizacién. Ambos enfoques, cuando se utilizan
de manera complementaria, proporcionan una visidn holistica del éxito o
los desafios asociados al cambio estratégico. Mientras que el analisis
cuantitativo se enfoca en datos numéricos, indicadores y meétricas
especificas, el andlisis cualitativo se centra en percepciones, experiencias y
aspectos intangibles que no se pueden medir con cifras. En conjunto, estos
dos tipos de andlisis permiten a las organizaciones comprender tanto el
rendimiento operativo como las implicaciones humanas vy culturales del
pivot.
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8.2.1 Analisis Cuantitativo del Cambio

El andlisis cuantitativo del cambio implica la evaluacién de datos objetivos

qgue reflejan el desempefio de la organizacién durante y después de un

pivot. Estos datos incluyen indicadores clave de rendimiento (KPI) como los

ingresos, costos, margenes de ganancia, retencidn de clientes y satisfaccion

del cliente, que pueden medirse de manera precisa. El valor del analisis

cuantitativo reside en su capacidad para proporcionar informacién clara y

concreta sobre si el pivot esta produciendo los resultados esperados.

Ejemplos de Métricas Cuantitativas Relevantes

Crecimiento de los Ingresos:

Medir el aumento de los ingresos antes y después del pivot es uno
de los primeros indicadores que las empresas utilizan para evaluar
el éxito. Este analisis muestra si el cambio en la estrategia ha
permitido captar mas clientes o aumentar las ventas dentro del
mercado actual. Una tendencia positiva indica que el pivot esta
alineado con las necesidades del mercado y que la organizacién
esta logrando monetizar sus nuevas iniciativas.

Reduccion de Costos Operativos:

En muchos casos, uno de los objetivos de un pivot es mejorar la
eficiencia operativa. Medir la reduccidn de los costos asociados a la
produccién, distribucién y operacién es una forma directa de
evaluar el impacto de un pivot en la estructura de costos de la
organizacién. Por ejemplo, Unilever, al adoptar un enfoque de
sostenibilidad, logré reducir significativamente los costos
operativos a través de practicas de fabricacién mas eficientes y
sostenibles, lo que les permitid optimizar recursos y aumentar la
rentabilidad (Hoffmann, 2020).
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e Participaciéon de Mercado:
Evaluar el cambio en la participacidon de mercado proporciona una
idea clara de cdmo la empresa se estd desempefiando frente a sus
competidores después del pivot. Si la participacién de mercado ha
aumentado, es una sefal de que la estrategia ha captado la
atencion de mas clientes y ha generado una ventaja competitiva en
el mercado.

e Tasa de Retencion de Clientes:
El andlisis de la retencidn de clientes es fundamental para entender
cémo los clientes existentes estan respondiendo al pivot. Una alta
tasa de retencidn indica que los clientes siguen valorando la oferta
de la empresa a pesar de los cambios, mientras que una
disminuciéon podria sugerir una desconexion entre la nueva
direccion de la empresa y las expectativas del cliente.

e Ciclo de Vida del Producto:

Al evaluar el ciclo de vida del producto, las empresas pueden
determinar si el pivot ha afectado la longevidad y el rendimiento de
su cartera de productos. El ciclo de vida incluye la introduccién, el
crecimiento, la madurez y el declive de un producto. Un pivot
exitoso puede revitalizar productos en declive o acelerar la
introduccion de nuevos productos con mayor potencial de
crecimiento.

e Margen de Beneficio Bruto:
Este indicador financiero mide el porcentaje de ingresos que queda
después de restar el costo de los bienes vendidos (COGS). Un
aumento en este margen tras un pivot indica que la organizacién ha
mejorado su capacidad para generar ingresos sin incurrir en costos
adicionales.

8.2.2 Analisis Cualitativo del Cambio

El analisis cualitativo, por otro lado, se centra en la experiencia humanay la
percepcidon que tienen los empleados, clientes y otros stakeholders sobre
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el cambio estratégico. Este enfoque es especialmente util para evaluar

aspectos como la moral, el compromiso y la alineacidn con la nueva vision

de la empresa. Mientras que los datos cuantitativos pueden mostrar si un

pivot ha mejorado los ingresos o la eficiencia, el analisis cualitativo

proporciona una visién mas profunda sobre cdmo se estan gestionando los

aspectos culturales y emocionales del cambio.

Métodos Cualitativos para Evaluar el Cambio

Entrevistas y Grupos Focales:

Las entrevistas con empleados y grupos focales con clientes son
herramientas poderosas para entender como se percibe el pivot
dentro y fuera de la organizacidn. A través de estos métodos, las
empresas pueden identificar resistencias, inquietudes vy
oportunidades que no se reflejan en los datos numéricos. Las
entrevistas también revelan las motivaciones subyacentes y las
razones detrds del éxito o fracaso del pivot.

Encuestas de Satisfaccion:

Las encuestas de satisfaccion son una forma eficaz de medir la
percepcién de los empleados y clientes sobre el impacto del pivot.
En el caso de los empleados, estas encuestas pueden revelar si el
personal se siente alineado con la nueva direccién estratégica y si
perciben oportunidades de crecimiento dentro de la organizacién.
Para los clientes, las encuestas pueden medir la satisfaccidn con los
productos o servicios después del pivot, asi como su disposicidn a
seguir siendo clientes leales.

Observacidn Directa:

La observacion directa en el lugar de trabajo puede proporcionar
informacién valiosa sobre cémo se estdn implementando los
cambios estratégicos en la vida diaria de la organizacion. Por
ejemplo, observar como los empleados adoptan nuevas
tecnologias, procesos o modelos de negocio permite a los lideres
empresariales identificar dreas de mejora o ajustes necesarios para
asegurar la alineacidn total con la nueva estrategia.
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e Andlisis de Redes Sociales y Sentimiento de Marca:

El analisis de redes sociales permite a las empresas monitorear
como sus clientes perciben el pivot y si la marca sigue siendo
atractiva en el nuevo contexto. Utilizando herramientas de anélisis
de sentimiento, las organizaciones pueden evaluar si el cambio ha
tenido un impacto positivo o negativo en la percepcién publica de
la marca. El sentimiento positivo puede indicar que el pivot esta
resonando con el publico, mientras que una reaccién negativa
podria sugerir la necesidad de ajustar el enfoque.

8.2.3 Importancia del Analisis Mixto

Tanto el andlisis cuantitativo como cualitativo son necesarios para tener
una imagen completa del éxito o fracaso de un pivot. Mientras que los datos
numéricos proporcionan informacion sobre el rendimiento operativo y
financiero, los datos cualitativos ofrecen una comprensién mas matizada de
como las personas dentro y fuera de la organizacién estan experimentando
el cambio.

Una empresa puede ver un aumento en los ingresos tras un pivot, pero si
las encuestas muestran insatisfaccion de empleados o descontento de
clientes, podrian surgir problemas a largo plazo. Un enfoque mixto ayuda a
adaptar mejor la estrategia: los datos cuantitativos identifican areas de
atencion y el andlisis cualitativo proporciona soluciones especificas. Por
ejemplo, si una empresa experimenta una disminucion en la retencién de
empleados, puede usar encuestas cualitativas para entender la causa de la
insatisfaccion y tomar medidas para mejorar la moral y el compromiso del
personal.

Ejemplo de Exito

Slack, la popular plataforma de comunicacion para equipos, es un ejemplo
de cdmo el andlisis cuantitativo y cualitativo puede trabajar en conjunto
para apoyar un pivot. Cuando Slack decidié cambiar su enfoque hacia
empresas mas grandes y mercados internacionales, utilizé tanto métricas
cuantitativas, como la adopcion de la plataforma y la retencién de clientes,
como datos cualitativos, recopilados a través de encuestas y entrevistas con
usuarios, para evaluar el éxito de su cambio de direccidn. Gracias a este
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enfoque integral, Slack pudo identificar areas de mejora y ajustar sus
estrategias de marketing y desarrollo de productos, logrando un
crecimiento significativo en nuevos mercados (Scott, 2020).

8.3 Evaluacion del Impacto Financiero a Corto y Largo Plazo

Evaluar el impacto financiero de un pivot es crucial para determinar la
viabilidad y sostenibilidad del cambio estratégico. Esta evaluaciéon debe
realizarse tanto a corto como a largo plazo, ya que un pivot puede generar
resultados financieros inmediatos que no necesariamente reflejan su éxito
a largo plazo. Las organizaciones deben examinar multiples aspectos
financieros para garantizar que el pivot sea rentable y, lo mas importante,
sostenible a lo largo del tiempo (McGrath & MacMillan, 2019).

8.3.1 Impacto Financiero a Corto Plazo

Se refiere a los efectos inmediatos y observables que ocurren después de la
implementacion de un pivot. Estos incluyen cambios en los ingresos, la
liquidez y el flujo de caja, que son indicadores clave de si la organizacion
estd logrando un retorno de la inversidn inicial. Sin embargo, los resultados
a corto plazo pueden ser engafiosos si no se contextualizan dentro de la
visidn estratégica a largo plazo (Fisher et al., 2020).

e Costos Iniciales del Pivot:
La implementacion de un pivot implica costos significativos, como
inversiones en tecnologia, capacitacién de personal, marketing y
reestructuracion operativa. Estos costos pueden incluir tanto
gastos de capital (CapEx), como infraestructura tecnoldgica o
nuevas instalaciones, como gastos operativos (OpEx), como salarios
o contratacion de expertos (Gerald et al., 2019).

Por ejemplo, un pivot hacia un modelo de negocio basado en
suscripciones puede requerir la creacibn de una nueva
infraestructura tecnolégica para gestionar las relaciones con los
clientes, lo que puede aumentar los costos iniciales antes de que se
vean ganancias (Girotra & Netessine, 2018).
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e Inversidn en Innovacion:
Un pivot a menudo exige innovacidon en productos, servicios o
procesos. Las empresas que invierten en innovacidén pueden
experimentar una reduccion de beneficios a corto plazo debido a
los costos de investigacion y desarrollo (1+D). Sin embargo, estas
inversiones son esenciales para construir una ventaja competitiva
sostenible (Pisano, 2019). La adopcién de tecnologias emergentes
o la diversificacién de la oferta requiere no solo capital, sino
también un cambio en la asignacién de recursos internos, lo que
puede impactar temporalmente la rentabilidad (Henderson, 2020).

e Impacto en la Liquidez y Flujo de Caja:

El flujo de caja es un aspecto vital del impacto financiero a corto
plazo. Un pivot puede requerir una mayor inversién inicial, lo que
podria afectar negativamente el flujo de caja. Ademas, si la
demanda no se ajusta rapidamente al nuevo modelo, la
organizacién podria experimentar dificultades para cubrir sus
obligaciones a corto plazo (Bock & Grollman, 2018). Las empresas
deben asegurarse de que sus reservas de efectivo sean suficientes
para manejar los desafios financieros que puedan surgir en la
transicion.

e Ingreso Incremental vs. Pérdida de Clientes:

En un pivot, las empresas deben monitorear cémo los ingresos
incrementales generados por nuevos productos o mercados
comparan con cualquier pérdida de ingresos proveniente de
clientes actuales que puedan no adaptarse al cambio (Stulz, 2020).
Por ejemplo, si una empresa decide pivotar de un modelo de venta
tradicional a un modelo de suscripcidn, puede experimentar una
disminuciéon temporal en las ventas, mientras los clientes se
acostumbran a la nueva estructura de precios o servicios (Osadchiy
& Bendoly, 2017).

Un buen ejemplo de este enfoque es Spotify, que en sus primeros afios de
operacion, a pesar de los costos asociados con su plataforma de transmisidn
y licencias de musica, experimentd pérdidas en su balance a corto plazo. Sin
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embargo, con el tiempo, su modelo basado en suscripciones y publicidad

resultd en una generacion constante de ingresos y una mejora significativa

en el flujo de caja a largo plazo (Johnson & Lee, 2020).

8.3.2 Impacto Financiero a Largo Plazo

El analisis del impacto financiero a largo plazo se centra en la sostenibilidad

y el crecimiento que el pivot puede generar en el futuro. El éxito financiero

a largo plazo depende de la capacidad de la empresa para adaptarse de

manera continua a las nuevas demandas del mercado, la estabilidad de sus

ingresos y el control de los costos asociados con la transformacidn (Covin &
Slevin, 2017).

Retorno de Inversion (ROI):

El ROl a largo plazo es un indicador clave del éxito financiero de un
pivot. Un ROI positivo demuestra que la inversion inicial en el
cambio estratégico ha generado beneficios significativos (Griffith et
al., 2019). Es importante que las empresas no solo midan el ROl a
corto plazo, sino que también proyecten este indicador a lo largo
de varios afios para evaluar la verdadera efectividad del pivot. Un
ROI saludable a largo plazo implica que la empresa no solo ha
recuperado su inversiéon inicial, sino que también ha generado
ingresos adicionales sustanciales que aseguran su crecimiento
continuo (Ebert, 2021).

Crecimiento Sostenible de los Ingresos:

Un pivot exitoso debe traducirse en un crecimiento sostenible de
los ingresos a lo largo del tiempo. Para evaluar este crecimiento, las
empresas pueden utilizar indicadores como la tasa de crecimiento
compuesto anual (CAGR), que mide el rendimiento anual promedio
de la inversion durante un periodo de tiempo (Reeves & Whitaker,
2018). Las organizaciones deben asegurarse de que sus estrategias
post-pivot estén alineadas con las tendencias de crecimiento del
mercado y que puedan seguir capturando valor a medida que el
mercado evoluciona.
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Control de Costos y Mejora de la Eficiencia Operativa:

A largo plazo, las empresas deben enfocarse en mejorar la
eficiencia operativa para maximizar la rentabilidad (Sanders &
Neeley, 2017). El control de costos incluye reducir el gasto en areas
gue no generan un retorno significativo y optimizar procesos a
través de la automatizacién y la digitalizacién (Boudreau & Lakhani,
2017). Ademas, las organizaciones deben evaluar si el pivot ha
permitido optimizar la asignacion de recursos, mejorar las
economias de escala y reducir los desperdicios. Una mayor
eficiencia operativa generalmente se traduce en una mejora
continua de los margenes de ganancia bruta y neta (Hamel & Zanini,
2018).

Valor de la Marca y Reputacion:

El impacto financiero a largo plazo también esta influenciado por el
valor de la marca y la reputacion corporativa (Holt, 2019). Un pivot
exitoso puede fortalecer la percepcion de la marca, lo que lleva a
una mayor lealtad del cliente y a un aumento en el valor percibido
de los productos o servicios (Zeithaml et al., 2020). Las empresas
qgue logran una sélida reputacion a través de un pivot son capaces
de captar nuevos clientes y retener a los existentes de manera mas
eficiente, lo que contribuye a un crecimiento sostenido.

Por ejemplo, Slack, al transformar su modelo de negocio y
expandirse a clientes corporativos mdas grandes, reforzd su
reputaciéon como lider en la colaboraciéon en equipo (Desmet et al.,
2021). Este posicionamiento no solo atrajo a mas clientes a largo
plazo, sino que también aumento el valor de la empresa, lo que se
reflejé en su cotizacién en bolsa y en su eventual adquisiciéon por
parte de Salesforce (Taylor, 2020).

Riesgo Financiero:

Finalmente, es esencial evaluar los riesgos financieros a largo plazo
asociados con el pivot. Esto incluye la exposicion a cambios en el
entorno econdémico, el riesgo de agotamiento de recursos, y la
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vulnerabilidad a la competencia (Amit & Zott, 2017). Las empresas
deben desarrollar estrategias de mitigacion de riesgos para
asegurarse de que pueden adaptarse a condiciones fluctuantes del
mercado sin poner en peligro su estabilidad financiera (Christensen
et al., 2019).

Un ejemplo destacable es Zoom, cuya transformacion hacia un enfoque de
software como servicio (SaaS) y su capacidad para escalar rapidamente
durante la pandemia de COVID-19 le permitié experimentar un crecimiento
acelerado a largo plazo (Chang, 2021). Aunque Zoom realizé inversiones
significativas en infraestructura y capacidad durante su pivot hacia el
mercado global, el retorno a largo plazo en términos de ingresos
recurrentes ha sido exponencial (Chen et al., 2020).

8.3.3 Evaluacion Integral del Impacto Financiero

Tanto el impacto financiero a corto como a largo plazo deben ser
monitoreados de manera continua. Las empresas deben implementar un
sistema de medicién financiera que combine métricas a corto plazo, como
la rentabilidad y el flujo de caja, con proyecciones a largo plazo que incluyan
el ROI, el crecimiento de ingresos y la eficiencia operativa. Este enfoque
integral permite a los lideres empresariales realizar ajustes en tiempo real,
optimizando la estrategia del pivot para maximizar su impacto financiero a
lo largo del tiempo (Sheth, 2020).

8.4 Medicién del Engagement y la Lealtad del Cliente

La medicion del engagement y la lealtad del cliente es fundamental para
evaluar el éxito de un pivot, ya que permite a las empresas entender como
los cambios estratégicos impactan en la satisfaccién y fidelizacion de los
consumidores. La forma en que los clientes interactian con una marca, la
frecuencia con la que regresan y el nivel de recomendacion que hacen a
otros, son indicadores clave del valor que una empresa esta
proporcionando tras un cambio estratégico. El engagement y la lealtad no
solo afectan los ingresos actuales, sino que también juegan un papel crucial
en la sostenibilidad y crecimiento futuro de la empresa (Gallagher et al.,
2017).
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8.4.1. Definicion de Engagement del Cliente

El engagement del cliente se refiere al grado de interaccidon activa,

participacién y compromiso emocional que los consumidores tienen con

una marca o producto. A medida que las empresas se adaptan a un nuevo

modelo de negocio o pivotan su estrategia, es esencial evaluar si los clientes

siguen involucrandose con la marca de la misma manera o si se ha

producido una desconexion (Lemon & Verhoef, 2016). Para medir el

engagement, las empresas suelen utilizar indicadores como la frecuencia de

visitas al sitio web, la duracién de las sesiones, la participacion en redes

sociales y la tasa de interacciéon con campanfas de marketing, entre otros.

Tasa de Interaccién en Redes Sociales:

Las redes sociales son una plataforma fundamental para medir el
engagement del cliente, ya que permiten a las empresas evaluar
como los usuarios interacttian con el contenido. Un aumento en la
cantidad de "me gusta", comentarios, compartidos y menciones
refleja un nivel alto de engagement. Las empresas que
experimentan un crecimiento sostenido en estas interacciones
después de un pivot pueden considerarlo un indicador positivo de
qgue estan logrando conectar con sus clientes de manera efectiva
(McCarthy & Wright, 2017).

Tasa de Participacion en Programas de Fidelidad:

Los programas de fidelidad ofrecen una forma tangible de medir el
engagement. Si los clientes estdn motivados para unirse y participar
activamente en programas de recompensas, significa que se
sienten conectados con la marca. La métrica de participacién en
estos programas también puede ayudar a identificar clientes que
estan dispuestos a regresar con frecuencia y realizar compras
repetidas (Yoo et al., 2020).

Tasa de Retencion:

La retencidn de clientes es un indicador crucial para medir el éxito
del engagement. A menudo, el impacto de un pivot puede hacer
gue algunos clientes existentes dejen de interactuar con la empresa
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o abandonen sus productos. Medir la tasa de retencion de clientes
a lo largo del tiempo, especialmente después de realizar un cambio
significativo, ayuda a identificar si el nuevo enfoque sigue
resonando con la base de clientes original o si se necesita realizar
ajustes (Blut et al., 2020).

8.4.2 Definicion de Lealtad del Cliente

La lealtad del cliente, por su parte, esta relacionada con la repeticion de

compras y el nivel de recomendacién que los clientes estan dispuestos a

hacer. La lealtad va mds alla de las compras Unicas y se manifiesta en una

preferencia duradera por la marca o los productos, a pesar de la existencia

de competidores. En el contexto de un pivot, medir la lealtad es

fundamental para asegurarse de que los cambios no solo estan atrayendo

nuevos clientes, sino que también estan reteniendo a los existentes (Choi &
Lotz, 2018).

Net Promoter Score (NPS):

El NPS es una de las métricas mas utilizadas para medir la lealtad
del cliente. Esta métrica se basa en una simple pregunta:
"éRecomendarias esta empresa a un amigo o colega?". Los clientes
gue puntuan de 9 a 10 se consideran "promotores", mientras que
los que puntuan de 0 a 6 son "detractores"”. Un NPS alto indica que
los clientes estan satisfechos con el pivot y son leales a la marca,
mientras que un NPS bajo sugiere que hay aspectos del cambio que
no estan funcionando bien (Reichheld, 2016).

Customer Lifetime Value (CLV):

El CLV es otra métrica clave para medir la lealtad. Este indicador
evalla el valor financiero que un cliente aportard a la empresa
durante toda su relacién con la marca. Un aumento en el CLV
después de un pivot puede indicar que los clientes estan dispuestos
a realizar compras repetidas y a permanecer leales a la empresa,
incluso con los cambios implementados (Gupta et al., 2020).
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e Tasa de Recompra:
La tasa de recompra mide la frecuencia con la que los clientes
regresan para realizar compras adicionales después de su primera
transaccidon. Un aumento en la tasa de recompra después de un
pivot sugiere que los cambios realizados en el producto o modelo
de negocio han sido bien recibidos por los clientes y han
incentivado su lealtad (Sivadas & Baker-Prewitt, 2018).

8.4.3 Ejemplos de Medicién del Engagement y la Lealtad

Un ejemplo claro de cdmo medir el engagement y la lealtad del cliente es
Warby Parker, la empresa de gafas de venta directa al consumidor. Warby
Parker no solo mide la tasa de interaccidén en redes sociales y participacion
en programas de fidelidad, sino que también analiza la tasa de recompray
el CLV. Después de pivotar hacia un enfoque mds centrado en la experiencia
del cliente en linea, la empresa ha utilizado estas métricas para asegurarse
de que sus clientes sigan comprometidos y leales, lo que les ha permitido
ajustar sus campafias de marketing y su servicio de atencidn al cliente
(Chatterjee et al., 2020).

De manera similar, Peloton, la empresa de equipos de ejercicio y servicios
de suscripcién, mide el engagement de sus usuarios mediante la
participacién en sus clases en vivo, las tasas de interaccién en redes sociales
y la tasa de retencidén de suscriptores. Después de un pivot que implicd una
mayor inversién en su plataforma digital, Peloton fue capaz de mejorar su
engagement, aumentando el nUmero de usuarios recurrentes y la duracidon
de sus suscripciones, lo que les ha ayudado a fortalecer su lealtad de marca
(Aaker & Smith, 2019).

8.4.4 Innovaciones en la Medicion del Engagement y la Lealtad

Hoy en dia, muchas empresas utilizan tecnologias emergentes como
inteligencia artificial (1A) y andlisis de big data para medir de manera mas
precisa y en tiempo real el engagement y la lealtad del cliente.
Herramientas avanzadas como chatbots pueden interactuar con los clientes
de forma automadtica y recopilar datos sobre sus niveles de satisfaccién y
frecuencia de interaccion (Nguyen & Simkin, 2017). Ademas, la IA permite
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a las empresas predecir comportamientos futuros de los clientes basandose
en patrones de compra, lo que les permite anticipar la lealtad y ajustar sus
estrategias de engagement (Davenport et al., 2020).

8.5 Ajustes Post-Pivot: ¢Qué Hacer si el Cambio No Funciona?

En un entorno de alta volatilidad y competencia, no todos los pivots
estratégicos resultan exitosos. Los cambios en el mercado, las expectativas
no satisfechas de los clientes, o una implementacién ineficaz pueden hacer
qgue un pivot fracase o no logre los resultados esperados. En estas
situaciones, es crucial que las empresas no solo reconozcan los errores
rapidamente, sino que también implementen ajustes estratégicos para
corregir el curso. Un enfoque proactivo y flexible frente a los pivots fallidos
puede permitir a la empresa mitigar pérdidas, ajustar su direccion y
posicionarse nuevamente para el éxito. Para esto, es necesario analizar el
fallo de manera exhaustiva, implementar cambios bien planificados, y en
algunos casos, incluso pivotar de nuevo.

8.5.1 Reconocer los Signos de Fracaso Temprano

El primer paso en el ajuste post-pivot es reconocer cuando el cambio no
esta funcionando. Esto puede involucrar una serie de sefales tempranas
que indican que el pivot no esta logrando los resultados esperados. Por
ejemplo, una disminucion en la retencién de clientes, un aumento en la
rotacion de empleados clave, o una caida en las ventas son signos que
podrian sugerir que el pivot no esta alineado con las demandas del mercado
o las capacidades internas de la organizacién (Cooper et al., 2019). La
deteccién temprana de estas sefales permite a las empresas realizar
ajustes menores o importantes antes de que los problemas se agraven.

Otra sefial de alerta es el desacoplamiento entre los KPIs iniciales y los
resultados reales. Si los indicadores clave de rendimiento (KPI) definidos
para el pivot no estan siendo alcanzados en los plazos previstos, es
fundamental reevaluar la viabilidad de la estrategia antes de continuar
invirtiendo recursos significativos en una direccién fallida (Brown et al.,
2017). La recopilacidon y andlisis de datos en tiempo real mediante
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herramientas avanzadas de monitoreo y analisis puede facilitar esta
deteccion temprana y proporcionar informacién crucial para el ajuste.

8.5.2 Analisis Retrospectivo: ¢Qué Fallé y Por Qué?

Después de identificar que el pivot no esta funcionando, es esencial realizar
un analisis retrospectivo detallado. Este andlisis debe abarcar tanto los
aspectos internos como externos del pivot. En cuanto a los factores
internos, es posible que las capacidades operativas no hayan sido
suficientes para soportar el cambio, o que los equipos no estuvieran
alineados con la nueva direccién estratégica. Desde la perspectiva externa,
puede haber una desconexién entre la nueva oferta y las necesidades del
mercado, o la competencia puede haber sido mas agresiva de lo anticipado
(Girotra & Netessine, 2018).

El andlisis retrospectivo implica revisar los KPls iniciales y evaluar qué
aspectos del pivot no lograron las expectativas. Este proceso debe
involucrar la recopilacion de retroalimentaciéon interna y externa,
incluyendo opiniones de clientes, empleados y otras partes interesadas.
Entrevistas, encuestas y analisis de datos de mercado pueden proporcionar
informacién valiosa sobre por qué el pivot no cumplié con las expectativas.
Al realizar este analisis, las empresas pueden identificar los puntos débiles
especificos que deben abordarse para corregir el curso (Wilson & Doz,
2020).

8.5.3 Evaluacion de Opciones: Ajustar o Pivotar Nuevamente

Una vez que se han identificado las causas del fracaso, el siguiente paso es
evaluar las posibles soluciones. En algunos casos, serd posible ajustar la
estrategia existente para mejorar su efectividad. Esto podria incluir la
modificacién de ciertos aspectos del producto, la reestructuracion de los
equipos o la adopcidn de nuevas tecnologias que no se consideraron en el
pivot original. Sin embargo, en situaciones mas graves, es posible que el
cambio inicial no haya sido adecuado y que sea necesario pivotar
nuevamente hacia una nueva direccion estratégica (Cappelli & Tavis, 2018).

En este punto, las empresas deben considerar si el modelo de negocio
necesita ser reestructurado por completo, o si es posible realizar ajustes
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incrementales que corrijan los problemas identificados. Por ejemplo, la
empresa podria revisar su propuesta de valor, mejorar la experiencia del
cliente, o introducir nuevos canales de distribucién que se ajusten mejor a
las condiciones del mercado. La clave esta en tomar decisiones rapidas,
basadas en datos sélidos y analisis de mercado actualizados, para minimizar
las pérdidas y reposicionar la empresa de manera efectiva.

8.5.4 Iterar y Experimentar con Nuevas Estrategias

Cuando se han implementado ajustes en la estrategia, es importante
continuar monitoreando y experimentando para ver si los cambios estan
dando los resultados esperados. Un enfoque iterativo basado en la
metodologia Lean Startup puede ser util en este contexto. Esto implica la
adopcion de ciclos rapidos de prueba y error, donde cada nuevo ajuste es
probado, medido y evaluado antes de serimplementado a gran escala (Ries,
2017). Este enfoque permite a las empresas adaptarse rapidamente a los
desafios del mercado y ajustar su estrategia sobre la marcha.

Por ejemplo, Slack realizd varios ajustes durante su fase de pivot y
experimentacién. Originalmente, la empresa desarrollaba un videojuego,
pero después de un pivot hacia la creacién de una herramienta de
comunicacion empresarial, se dio cuenta de que aun necesitaba ajustar su
propuesta de valor y experiencia de usuario antes de obtener el éxito
esperado. Mediante ciclos continuos de iteracion, Slack fue capaz de
adaptar su producto de manera precisa a las necesidades del mercado, lo
que finalmente resulté en su éxito (Blank, 2020).

8.5.5 Ajustes en la Cultura Organizacional y Comunicacion Interna

Un aspecto que a menudo se pasa por alto en el proceso de ajuste post-
pivot es la cultura organizacional. A medida que se realizan cambios en la
estrategia, es fundamental asegurarse de que los empleados y los equipos
estén alineados y comprendan las razones detras de las nuevas decisiones.
La transparencia en la comunicacién interna y la involucracion de los
empleados en el proceso de ajuste pueden reducir la resistencia al cambio
y aumentar el compromiso (Gino & Staats, 2019). Fomentar una cultura de
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resiliencia, donde los errores se vean como oportunidades de aprendizaje,
es clave para manejar los ajustes post-pivot de manera efectiva.

Kodak, un ejemplo emblematico de adaptacion fallida, aprendio tarde la
lecciéon de la importancia de la cultura organizacional. Después de resistirse
durante afos a adaptarse a la tecnologia digital, Kodak intentd realizar un
pivot hacia servicios digitales y tecnologias de impresidn. Sin embargo, la
cultura interna de la compaiiia, arraigada en la produccion de camaras y
peliculas tradicionales, frend el cambio y llevd al fracaso de su nuevo
modelo de negocio. El fracaso de Kodak subraya la importancia de ajustar
tanto la cultura como la estrategia durante un pivot (Tripsas & Gavetti,
2017).

8.5.6 Implementacién de Herramientas Tecnoldgicas y Analisis Predictivo

Finalmente, la implementacién de herramientas tecnolégicas avanzadas y
el uso de anilisis predictivos son fundamentales para corregir el curso de
un pivot fallido. Plataformas como Salesforce, con su capacidad de andlisis
en tiempo real y personalizacidn, permiten a las empresas ajustar
rapidamente las campafias de marketing y ventas segun las tendencias
emergentes del mercado (Davenport et al., 2020). El uso de la inteligencia
artificial (1A) y el big data puede ayudar a predecir cambios en la demanda
del cliente y en la dindmica de la competencia, permitiendo a las empresas
pivotar con mayor precisidon y evitar errores en el futuro (Brynjolfsson &
McAfee, 2017).

8.6 Implementacion de Mejores Practicas para el Exito Sostenido

La implementaciéon de mejores practicas es fundamental para asegurar el
éxito sostenido de un pivot empresarial. Después de que una organizacién
ha pasado por un proceso de transformacidn, es esencial que se mantenga
en una senda de crecimiento, innovacién y adaptacién constante. Las
mejores practicas no solo ayudan a las empresas a consolidar los avances
logrados durante el pivot, sino que también les permiten adaptarse
continuamente a las condiciones cambiantes del mercado, a las
necesidades de los consumidores y a los avances tecnoldgicos. El éxito
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sostenido implica una mentalidad estratégica a largo plazo que no se basa
en victorias puntuales, sino en un ciclo de mejora continua y optimizacion.

8.6.1 Establecer un Ciclo de Retroalimentacion Continua

Una de las mejores practicas mas importantes para mantener el éxito
sostenido después de un pivot es la implementacién de un ciclo de
retroalimentacién continua. Esto implica que tanto los empleados como los
clientes tengan canales abiertos y efectivos para ofrecer comentarios sobre
los productos, procesos y servicios de la empresa. La retroalimentacion no
debe verse como un evento ocasional, sino como una practica regular que
informe las decisiones estratégicas. Las herramientas tecnoldgicas como
encuestas automatizadas, analisis de redes sociales y analisis de
satisfaccién del cliente son fundamentales para recopilar datos que pueden
ser utilizados para identificar 4dreas de mejora y oportunidades de
innovacion (Sharma et al., 2019).

Empresas como Airbnb han utilizado estos ciclos de retroalimentacion para
adaptarse rdpidamente a las necesidades cambiantes de los huéspedes y
anfitriones. Durante la pandemia, por ejemplo, Airbnb utilizé6 comentarios
en tiempo real de los usuarios para ajustar sus politicas de cancelacién,
ofreciendo mayor flexibilidad y seguridad. Esto no solo les ayudd a
enfrentar los retos de corto plazo, sino que también les permitid
reposicionarse con mayor solidez en el mercado a largo plazo (Johnson et
al., 2020).

8.6.2 Fomentar una Cultura de Mejora Continua

El éxito sostenido también requiere una cultura organizacional que
promueva la mejora continua. Las empresas deben incentivar la adopcidn
de practicas como el Kaizen (mejora continua) o Six Sigma, que permiten
identificar ineficiencias y eliminar desperdicios en los procesos operativos y
estratégicos. Estas metodologias se enfocan en pequefios cambios
incrementales que, acumulados, generan grandes mejoras en la
productividad, calidad y satisfaccion del cliente (Antony, 2018).

Por ejemplo, Toyota, pionera en la implementacidn del Kaizen, ha logrado
mantener su posicidon competitiva durante décadas debido a su
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compromiso con la mejora continua. Cada empleado, independientemente
de su nivel, es alentado a identificar areas de mejora y proponer soluciones,
lo que ha resultado en innovaciones operativas y de producto sostenibles
en el tiempo (Liker & Convis, 2016).

8.6.3 Invertir en la Innovacidén y la Tecnologia

Otra priactica clave es la inversidn continua en innovacidn y tecnologia. Para
mantener un liderazgo sostenido en su industria, las empresas deben
destinar recursos a la investigacion y el desarrollo (1+D), asi como a la
adopcion de nuevas tecnologias que les permitan mejorar sus productos y
servicios. La digitalizacion y el uso de la inteligencia artificial (I1A) son
componentes esenciales de esta estrategia, ya que permiten a las empresas
predecir tendencias, automatizar procesos y optimizar la toma de
decisiones (Brynjolfsson & McAfee, 2017).

Un ejemplo relevante es John Deere, una empresa de maquinaria agricola
gue ha implementado soluciones tecnoldgicas avanzadas como el uso de
big data e IA para mejorar sus operaciones. A través de la tecnologia de
analisis predictivo, John Deere ha optimizado el rendimiento de sus equipos
y ayudado a los agricultores a aumentar la productividad de sus tierras, lo
gue les ha permitido mantener una ventaja competitiva sostenida en su
sector (Marr, 2018).

8.6.4 Flexibilidad Estratégica y Adaptabilidad

La flexibilidad estratégica es una de las mejores practicas mas valiosas para
el éxito sostenido después de un pivot. Las empresas deben estar
dispuestas a modificar sus estrategias y ajustar su modelo de negocio en
funcién de los cambios en el entorno competitivo. Esto no implica realizar
pivots constantes, sino tener la agilidad suficiente para reorientar recursos
y redefinir prioridades cuando sea necesario. La flexibilidad también debe
estar presente en la estructura organizativa, promoviendo una toma de
decisiones descentralizada que permita una respuesta rapida a los cambios
del mercado (Doz & Kosonen, 2019).

Un buen ejemplo es Netflix, que ha demostrado una notable flexibilidad
estratégica al transformarse de un servicio de alquiler de DVD por correo a
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una plataforma de transmision global, y mas tarde, a un productor de
contenido original. Esta capacidad de adaptacién les ha permitido no solo
sobrevivir, sino prosperar en uno de los mercados mds volatiles vy
competitivos de la actualidad (Davidson et al., 2020).

8.6.5 Formacidn y Capacitacion Continua

El éxito sostenido también depende del desarrollo continuo del talento
interno. Invertir en la formacién de los empleados es esencial para
mantener a la organizacion a la vanguardia de las innovaciones tecnoldgicas
y operativas. Los programas de capacitacion no solo deben enfocarse en
habilidades técnicas, sino también en habilidades blandas, como el
liderazgo, la comunicacién efectiva y la adaptabilidad. Las empresas que
invierten en el desarrollo profesional de sus empleados crean un entorno
de trabajo mas dinamico y resiliente, lo que a su vez facilita la adaptacion a
los cambios del mercado (Cappelli & Tavis, 2018).

Un ejemplo de esta practica es Siemens, que ha implementado un enfoque
de "aprendizaje continuo" para sus empleados. Siemens ha creado
programas de capacitacidon internos que permiten a los trabajadores
actualizar sus conocimientos y habilidades constantemente, lo que les ha
permitido mantener un alto nivel de competitividad en el sector industrial
global (Nohria, 2017).

8.6.6 Evaluacion Regular de KPI y Ajustes Estratégicos

El monitoreo constante de los indicadores clave de rendimiento (KPI) es
otra practica esencial para el éxito sostenido. Las empresas deben evaluar
regularmente los KPl definidos durante el pivot y ajustar sus metas a
medida que cambian las condiciones del mercado. Esto incluye tanto la
revision de indicadores financieros como no financieros, como la
satisfaccién del cliente y el compromiso de los empleados. A medida que
los KPI revelan nuevas tendencias y desafios, las empresas deben ser
proactivas en realizar ajustes en su estrategia para mantener su
competitividad (Parmenter, 2019).

Zara, la cadena de moda, es un buen ejemplo de cémo se puede mantener
un ciclo de evaluacién continua de KPls. Zara utiliza datos en tiempo real de
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sus tiendas y canales online para ajustar su oferta de productos, responder
rapidamente a las tendencias de los consumidores y optimizar su cadena de
suministro. Este enfoque le ha permitido mantener una alta competitividad
y seguir siendo un lider en la industria de la moda rapida (Ghemawat &
Nueno, 2017).

8.6.7 Colaboracion Interdepartamental y en Ecosistemas de Innovacién

Finalmente, fomentar la colaboracién interdepartamental y las alianzas
externas es una practica vital para el éxito sostenido. Los equipos dentro de
la empresa deben trabajar de manera transversal para compartir
conocimientos, identificar oportunidades y resolver problemas complejos
de manera conjunta. Ademas, colaborar con otras empresas, universidades
o centros de investigacion puede generar innovaciones disruptivas que
impulsen a la empresa hacia nuevas oportunidades de crecimiento
(Puranam et al., 2019).

Phillips, una empresa lider en tecnologia sanitaria, ha implementado esta
estrategia colaborando con hospitales y centros de investigacién para
desarrollar soluciones innovadoras en el campo de la telemedicina. Al
trabajar de la mano con expertos externos, Phillips ha logrado desarrollar
nuevas tecnologias que han mejorado los resultados de salud y aumentado
su cuota de mercado en el sector (Christensen et al., 2020).
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CAPITULO 9

INNOVACION Y AGILIDAD: PREPARACION
PARA EL FUTURO




9.1 Cémo Fomentar la Innovacién en un Entorno Empresarial Dinamico

Fomentar la innovacion en un entorno empresarial dindmico es un desafio
clave que las organizaciones modernas deben abordar para mantenerse
competitivas y adaptarse a los cambios rdpidos del mercado. Una de las
estrategias mas novedosas para impulsar la innovacion es el enfoque en la
creacién de entornos de trabajo colaborativos, donde se fomente la
autonomia de los empleados y la co-creacidon. El modelo de trabajo
colaborativo no solo aumenta la creatividad, sino que también impulsa la
innovacion porque permite a los empleados de diferentes departamentos
trabajar juntos en la resolucién de problemas. Segun Goffin y Mitchell
(2017), la colaboracién interdisciplinaria facilita la generacién de ideas
disruptivas al combinar diferentes perspectivas y conocimientos.

Una practica innovadora para fomentar la creatividad y la innovacién es la
adopcién del Design Thinking. Esta metodologia promueve un enfoque
centrado en el ser humano para resolver problemas y desarrollar productos
o servicios innovadores. Se basa en la empatia con el cliente, la definicidn
de problemas claros, la ideacidn, la creacion de prototipos rapidos y la
prueba de soluciones. Empresas como Airbnb han utilizado esta
metodologia para redefinir la experiencia del cliente, mejorando
significativamente su propuesta de valor. Al diseiar servicios que resuelven
problemas reales para sus usuarios, Airbnb logré transformar su modelo de
negocio y mantenerse relevante en un sector altamente competitivo
(Brown, 2019).

Otro factor esencial para fomentar la innovacién es crear espacios fisicos y
virtuales que promuevan el pensamiento creativo. Los espacios de trabajo
abiertos y flexibles, asi como las herramientas digitales que facilitan la
colaboracién en tiempo real, permiten que los empleados compartan ideas
de manera mas libre y eficiente. Las compaiiias que han adoptado este
enfoque han visto mejoras significativas en sus procesos de innovacion. Por
ejemplo, Google ha sido pionera en la creacién de un entorno de trabajo
gue promueve la innovacién a través de espacios de trabajo dinamicos, con
areas especificas para la colaboracién creativa y la reflexion individual
(Kelley & Littman, 2016). Ademas, las herramientas de comunicacién digital,
como Slack y Microsoft Teams, han facilitado la innovacién al conectar
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equipos de diferentes partes del mundo, promoviendo un flujo constante
de ideas y retroalimentacion.

El uso de hackathons internos es otra técnica que esta ganando terreno en
el fomento de la innovacién. Estas competencias internas permiten a los
empleados trabajar juntos en proyectos de innovacién durante un periodo
corto, generalmente uno o dos dias. Estas sesiones no solo generan nuevas
ideas, sino que también crean un entorno que promueve la
experimentacion rapida. Empresas como Facebook y Dropbox han utilizado
hackathons para desarrollar productos innovadores, como fue el caso de la
creacién del botén "Like" de Facebook, que surgié de una de estas sesiones
colaborativas (Lakhani & Panetta, 2017).

Asimismo, el apoyo a la experimentacién dentro de las organizaciones es
crucial para fomentar la innovacién. Las empresas que adoptan una politica
de "fracaso rapido" permiten que los empleados prueben nuevas ideas sin
temor a las consecuencias de los errores, lo que resulta en ciclos de
innovacion mas rdpidos. Failing fast no significa ignorar la calidad, sino
aprender rdpidamente de los errores y adaptarse en consecuencia. Segun
Edmondson (2019), el aprendizaje basado en errores ha demostrado ser
una de las mejores formas de desarrollar productos innovadores que
realmente resuelvan problemas criticos en el mercado.

La adopcion de tecnologias emergentes es otra estrategia fundamental
para fomentar la innovacién en un entorno empresarial dindmico. El uso de
la inteligencia artificial (1A), el aprendizaje automatico y la automatizacion
estan transformando como las empresas desarrollan y ofrecen productos y
servicios. Estas tecnologias permiten analizar grandes cantidades de datos
en tiempo real, lo que facilita la toma de decisiones mas informada y rapida.
NVIDIA, por ejemplo, ha utilizado la IA para desarrollar nuevas soluciones
graficas y de procesamiento de datos que han revolucionado varias
industrias, desde los videojuegos hasta la investigacion cientifica (LeCun et
al., 2018).
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9.2 Estrategias para Mantener la Agilidad Organizacional

En un entorno empresarial caracterizado por la disrupcidn constante y el

cambio acelerado, la agilidad organizacional se ha convertido en un factor

critico para la supervivencia y el crecimiento de las empresas. Mantener la

agilidad organizacional requiere una combinacién de estrategias que

permitan a la organizacion adaptarse rapidamente a las condiciones

cambiantes del mercado, responder eficazmente a las necesidades de los

clientes. A continuacién, se presentan estrategias clave para lograr y

mantener la agilidad organizacional en este contexto.

1.

Estructuras Organizacionales Flexibles:

Una de las principales barreras para la agilidad organizacional es la
rigidez de las estructuras jerarquicas tradicionales. Las
organizaciones que logran mantener su agilidad suelen adoptar
estructuras mas horizontales, con menos niveles jerarquicos, lo que
permite una toma de decisiones mds rapida y una mayor
adaptabilidad a los cambios. Los equipos autoorganizados vy
multidisciplinarios son un ejemplo de esta flexibilidad estructural.
Estas unidades permiten que los empleados tomen decisiones de
manera auténoma y colaboren mds facilmente en proyectos de
innovacion, lo que a su vez acelera la implementacion de nuevas
ideas (Worley & Lawler, 2016).

Implementacién de Metodologias Agiles:

La adopcidon de metodologias agiles, como Scrum y Kanban, es
crucial para mantener la agilidad organizacional. Estas
metodologias fomentan un enfoque iterativo y colaborativo en la
gestidn de proyectos, lo que permite a las organizaciones adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado o a nuevas necesidades de
los clientes. Scrum, por ejemplo, organiza el trabajo en ciclos cortos
denominados "sprints", donde se entrega un producto funcional al
final de cada sprint. Esta préctica no solo mejora la capacidad de
respuesta, sino que también facilita la mejora continua.
Organizaciones como ING Bank han implementado metodologias
agiles para transformar completamente su estructura y forma de
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3.

trabajo, lo que les permitid reaccionar mas rapido a las demandas
del mercado y mejorar significativamente su eficiencia operativa
(Denning, 2018).

Toma de Decisiones Basada en Datos:

Para mantener la agilidad organizacional, es esencial que las
empresas tomen decisiones informadas y basadas en datos. El uso
de herramientas de business intelligence (Bl) y analisis de datos
permite a las organizaciones identificar tendencias emergentes,
evaluar el desempefio en tiempo real y ajustar rdpidamente sus
estrategias. Empresas como Zara usan la analitica de datos para
mantener su cadena de suministro extremadamente 4gil, lo que les
permite disefar, producir y distribuir nuevas lineas de ropa en
tiempo récord en funcion de los gustos cambiantes de los
consumidores (McAfee & Brynjolfsson, 2017).

Innovacidn Continua a través del "Fail Fast":

Otra estrategia clave para mantener la agilidad es fomentar una
cultura de "fail fast", que anima a los equipos a experimentar
rapidamente, aprender de los errores y ajustar las estrategias sin
miedo al fracaso. Este enfoque reduce el tiempo que una
organizacién invierte en proyectos que podrian no ser viables y
acelerala identificacidn de soluciones efectivas. SpaceX, laempresa
aeroespacial fundada por Elon Musk, ha adoptado este enfoque
para acelerar su innovacion en la exploracion espacial. Al
experimentar rdpidamente, corregir fallos y mejorar sus disefios,
SpaceX ha logrado avances significativos en el desarrollo de cohetes
reutilizables, manteniéndose agil y competitiva en una industria
extremadamente desafiante (Vance, 2017).

Desarrollo de Competencias Digitales y Automaticas:

Las organizaciones deben invertir continuamente en el desarrollo
de competencias digitales. La digitalizacién y la automatizacion de
procesos permiten que las empresas optimicen sus operaciones,
reduzcan tiempos de respuesta y adapten mas facilmente sus
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estrategias. La adopcidon de herramientas como la inteligencia
artificial (IA), la automatizacidon de procesos robéticos (RPA) y las
plataformas de analisis predictivo son fundamentales para mejorar
la eficiencia. Un caso destacado es el de Siemens, que ha utilizado
la IA 'y el analisis predictivo para optimizar su produccion industrial
y mejorar su capacidad de respuesta ante la demanda fluctuante
del mercado (Schmidt, 2019).

Fomento de una Cultura de Colaboracion y Transparencia:

Una cultura organizacional que promueve la colaboracién, la
transparencia y el intercambio de informacién es clave para
mantener la agilidad. Las organizaciones que fomentan el trabajo
en equipo y la comunicaciéon abierta son mas capaces de identificar
rapidamente los desafios y encontrar soluciones. Unilever, por
ejemplo, ha creado un entorno donde los empleados de diferentes
departamentos  colaboran  estrechamente y comparten
conocimientos a través de plataformas digitales. Esta cultura de
transparencia y colaboracién ha permitido a la empresa mejorar su
innovacion y respuesta ante cambios del mercado (Hamel & Zanini,
2018).

Inversion en Capacitacién y Desarrollo:

Para que una organizacion siga siendo agil, es fundamental invertir
en la capacitacion continua de los empleados. Las habilidades que
hoy son relevantes pueden volverse obsoletas rapidamente debido
a la aceleracién tecnoldgica y los cambios en las demandas del
mercado. Empresas como IBM han implementado programas de
aprendizaje continuo para sus empleados, centrandose en areas
clave como la IA, la ciencia de datos y la ciberseguridad, lo que les
permite mantener su competitividad en un entorno tecnolégico en
constante cambio (Hempel, 2018).
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9.3 Adopcion de Tecnologias Emergentes y su Impacto

La adopcidon de tecnologias emergentes es un motor clave para la
competitividad en el entorno empresarial moderno. Las organizaciones que
implementan tecnologias de vanguardia no solo optimizan sus operaciones,
sino que también transforman sus modelos de negocio y crean nuevas
oportunidades de crecimiento. En la actualidad, tecnologias como la
inteligencia artificial (lIA), blockchain, Internet de las cosas (loT),
computacidon cuantica y el 5G estan redefiniendo sectores enteros,
impulsando una mayor eficiencia, mejor toma de decisiones y una
experiencia del cliente mds personalizada.

9.3.1 Inteligencia Artificial y Automatizacion

La IA se ha convertido en una de las tecnologias mas influyentes en la
transformacidon empresarial. Su capacidad para analizar grandes volumenes
de datos, identificar patrones complejos y predecir comportamientos ha
revolucionado industrias como la salud, las finanzas, la logistica y el retail.
A nivel organizacional, la IA permite optimizar procesos, automatizar tareas
repetitivas y mejorar la eficiencia operativa, liberando tiempo para que los
empleados se concentren en actividades mds estratégicas. Un claro
ejemplo de esto es la empresa Ocado, un minorista en linea britdnico que
ha integrado IA y robdtica en sus centros de distribucidn, logrando una
eficiencia operativa sin precedentes y reduciendo significativamente los
tiempos de entrega de pedidos (Manyika et al., 2020).

Ademds, la IA esta facilitando la creacién de sistemas predictivos que
permiten a las organizaciones anticipar demandas del mercado, gestionar
inventarios de manera mas eficiente y reducir costos. Por ejemplo, el
gigante farmacéutico Novartis ha adoptado la IA para acelerar el proceso
de descubrimiento de farmacos, identificando moléculas con potencial
terapéutico y optimizando ensayos clinicos (Bussmann, 2020).

9.3.2 Blockchain y la Transparencia en las Operaciones

El blockchain ha dejado de ser una tecnologia limitada al mundo de las
criptomonedas para convertirse en una soluciéon adoptada por sectores
como la logistica, la salud y las finanzas. Su capacidad para proporcionar un
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registro inmutable y descentralizado de transacciones lo convierte en una
herramienta esencial para garantizar la transparencia y la trazabilidad en
las cadenas de suministro. Walmart ha sido pionera en la adopcién de
blockchain para rastrear la procedencia de alimentos frescos, lo que no solo
mejora la transparencia, sino que también permite una respuesta mas
rapida ante problemas de seguridad alimentaria (Kamath, 2018).

Ademas, el blockchain estd permitiendo la creacion de contratos
inteligentes, que son autoejecutables y eliminan la necesidad de
intermediarios en diversas transacciones. Esto ha sido particularmente
valioso en la industria financiera, donde la tecnologia ha reducido costos
operativos y mejorado la eficiencia en el procesamiento de pagos
internacionales y liquidacion de activos.

9.3.3 Internet de las Cosas (loT) y la Conectividad en Tiempo Real

La adopcidn de loT ha transformado la forma en que las organizaciones
interactuan con su entorno. Sensores inteligentes, dispositivos conectados
y redes de datos en tiempo real estan permitiendo una mayor visibilidad y
control sobre las operaciones, desde la gestién de inventarios hasta la
monitorizacién de la maquinaria en fabricas. John Deere, una empresa lider
en maquinaria agricola, ha implementado soluciones de loT en sus tractores
y equipos agricolas, permitiendo a los agricultores recopilar datos sobre el
suelo, la meteorologia y la salud de los cultivos, optimizando asi el
rendimiento agricola (Evans, 2017).

Ademas, la integracién del loT con tecnologias de analisis de big data
permite a las organizaciones mejorar la toma de decisiones. En el sector de
la energia, Schneider Electric utiliza loT para optimizar el consumo
energético en tiempo real, detectando patrones de uso y ajustando
automaticamente los sistemas para mejorar la eficiencia (Porter &
Heppelmann, 2019).

9.3.4 Computacion Cuantica y Nuevas Fronteras de Procesamiento

La computacién cuantica es una tecnologia emergente que promete
resolver problemas demasiado complejos para las computadoras clasicas.
Aunque todavia estd en una fase temprana de desarrollo, las organizaciones
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pioneras ya estan explorando su potencial para revolucionar sectores como
la criptografia, la simulacién de materiales y la optimizacién logistica.
Volkswagen, por ejemplo, ha utilizado algoritmos cudnticos para optimizar
rutas de trafico en proyectos piloto, mejorando la eficiencia del transporte
en ciudades congestionadas (Markov & Saeedi, 2020).

9.3.5 Redes 5G y el Potencial de la Conectividad Ultrarapida

El 5G estd preparado para transformar las comunicaciones globales al
ofrecer una conectividad ultrarrdpida, baja latencia y la capacidad de
gestionar una mayor cantidad de dispositivos conectados. En sectores como
el de la salud, el 5G esta permitiendo que los cirujanos realicen operaciones
a distancia utilizando industria del
entretenimiento estda habilitando experiencias de realidad virtual y

aumentada mds inmersivas. Ericsson, por ejemplo, esta utilizando 5G para

robots, mientras que en la

desarrollar fabricas inteligentes con loT avanzado, lo que les permite
controlar de manera remota y automatizar procesos de produccion,
mejorando la productividad y reduciendo costos (Zhang, 2020).

Cuadro resumen sobre la adopcion de tecnologias emergentes y su
impacto

Tecnologia Descripcion Ejemplo Empresarial
La IA permite analizar Ocado, minorista britanico,
grandes volumenes de utiliza 1A y robética para
datos, optimizar procesos, | automatizar sus centros de
. . automatizar tareas y distribucion, mejorando la
Inteligencia . . L .
o . predecir comportamien- eficiencia y reduciendo
Artificial (1A) ) - A
tos. Su implementacion tiempos de entrega.
mejora la eficiencia Novartis utiliza IA para
operativa y libera tiempo | acelerar el descubrimiento
para tareas estratégicas. de farmacos.
Blockchain garantiza un
registro inmutable .
& . y Walmart ha implementado
descentralizado, .
. o blockchain para rastrear la
mejorando la trazabilidad y . .
. . procedencia de alimentos
Blockchain transparencia en las .
. frescos, mejorando la
cadenas de suministro, . . .
. . seguridad alimentaria y la
ademads de permitir la .
) transparencia.
creacion de contratos
inteligentes.
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Internet de las
Cosas (loT)

El loT permite la
conectividad en tiempo
real a través de sensores y
dispositivos inteligentes,
mejorando la visibilidad y
control sobre operaciones,
desde la gestion de
inventarios hasta la
optimizaciéon de procesos
de manufactura.

John Deere utiliza loT en
sus equipos agricolas para
optimizar el rendimiento
agricola a través de la
recopilacién de datos
sobre el suelo y las
condiciones
meteoroldgicas. Schneider
Electric optimiza el
consumo energético con
loT.

Computacion

La computacion cudntica,
aun en desarrollo,
promete resolver

problemas complejos
imposibles de abordar por

Volkswagen utiliza
algoritmos cuanticos para
optimizar rutas de trafico,

Cuantica la computacidn clasica, con | mejorando la eficiencia del
aplicaciones en transporte en ciudades
criptografia, simulacién de congestionadas.
materiales y optimizacién
de rutas y logistica.
El 5G ofrece conectividad
ultrarrapida con baja Ericsson utiliza 5G para
latencia, facilitando la desarrollar fabricas
operacion remota de inteligentes con control
Redes 5G dispositivos, la remoto y automatizacion

automatizacion avanzada y
la creacion de experiencias
inmersivas en realidad
virtual y aumentada.

avanzada, mejorando la
productividad y
reduciendo costos.

Las tecnologias emergentes estan revolucionando la manera en que las
empresas operan y compiten en el mercado global. La inteligencia artificial
(IA), por ejemplo, ha permitido a empresas como Ocado optimizar procesos
logisticos y mejorar la eficiencia operativa mediante el uso de robots y
sistemas de prediccion de demanda. Por su parte, el blockchain ha
transformado sectores como la logistica, donde Walmart ha mejorado la
trazabilidad y seguridad alimentaria, garantizando transparencia en cada
eslabdn de la cadena de suministro. Ademas, el Internet de las Cosas (loT)
esta facilitando una conectividad en tiempo real que permite a John Deere
optimizar la produccién agricola, mientras que tecnologias como la
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computacidn cuanticay el 5G estan abriendo nuevas fronteras en industrias
como el transporte y la manufactura, al permitir una mayor automatizacion
y reduccidon de costos, como lo demuestran iniciativas de Volkswagen vy
Ericsson. Estas tecnologias no solo impulsan la eficiencia, sino que también
permiten a las empresas anticiparse a las demandas del mercado y crear
soluciones innovadoras.

9.3.6 Impacto Global de las Tecnologias Emergentes

La adopcion de tecnologias emergentes estd impulsando una
transformacién profunda en la estructura organizacional y operativa de las
empresas. Las empresas que logran integrar estas tecnologias de manera
efectiva no solo ganan una ventaja competitiva, sino que también se
posicionan como lideres en innovacion y sostenibilidad. Estas tecnologias
permiten una mayor personalizacidon de productos y servicios, una mejora
en la eficiencia de los procesos y una optimizacién en la experiencia del
cliente.

La velocidad de adopcion tecnoldgica también estd redefiniendo las
habilidades requeridas por los empleados. El desarrollo de competencias
digitales y la capacidad de adaptacion se han convertido en elementos clave
para el éxito organizacional. Las empresas estan invirtiendo cada vez mas
en la formacién continua de sus empleados para garantizar que puedan
manejar y aprovechar estas nuevas tecnologias de manera efectiva.
Ademas, las organizaciones deben mantenerse agiles y dispuestas a
experimentar con tecnologias emergentes, adaptando rapidamente sus
modelos de negocio en funcidn de los avances tecnolégicos (Westerman,
Bonnet, & McAfee, 2018).
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9.4 Cémo Crear un Ecosistema de Colaboraciéon y Aprendizaje

Crear un ecosistema de colaboracion y aprendizaje dentro de una
organizacién es crucial para fomentar la innovacién, el desarrollo de nuevas
ideas y el crecimiento continuo. Este ecosistema se basa en la creacidn de
redes y entornos donde los empleados, socios externos y otras partes
interesadas puedan compartir conocimientos, colaborar en proyectos vy
aprender de las experiencias colectivas. Al disefar un ecosistema de este
tipo, las empresas no solo mejoran su capacidad para adaptarse a los
cambios del mercado, sino que también se posicionan como organizaciones
atractivas para el talento y los socios estratégicos.

9.4.1 Cultura de Aprendizaje y Experimentacion

La base de cualquier ecosistema de colaboracion y aprendizaje exitoso es
una cultura organizacional que valore y promueva el aprendizaje continuo.
Esta cultura debe estar enfocada en la curiosidad, el cuestionamiento y la
disposicion a asumir riesgos. Fomentar un ambiente en el que los
empleados sientan libertad para explorar nuevas ideas y probar soluciones
sin temor a represalias es esencial para la innovacién y el desarrollo
organizacional (Edmondson, 2018).

Unilever, por ejemplo, ha promovido una cultura de aprendizaje continuo a
través de su plataforma "My Learning", que permite a los empleados
acceder a contenido formativo en multiples areas, desde habilidades
técnicas hasta desarrollo personal. Ademas, la compaifiia incentiva la
experimentacion mediante su enfoque de "test and learn", donde las ideas
innovadoras son probadas a pequena escala antes de ser adoptadas
masivamente (Simons & Davila, 2017). Este modelo ha permitido a Unilever
mantenerse a la vanguardia en un mercado global de bienes de consumo
en constante evolucion.

9.4.2 Plataformas Tecnoldgicas para Facilitar la Colaboracién

El uso de plataformas tecnoldgicas es un componente clave para crear un
ecosistema de colaboracién efectivo. Herramientas como las plataformas
de gestion de proyectos, los sistemas de comunicacién interna y las
soluciones de analisis de datos permiten que los equipos se mantengan
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conectados y trabajen de manera conjunta, sin importar su ubicacidn
geografica. Estas tecnologias no solo facilitan la comunicacion, sino que
también permiten el acceso a recursos compartidos y el intercambio de
informacién en tiempo real (Westerman et al., 2016).

Slack, una herramienta de colaboracién digital ampliamente adoptada, es
un ejemplo de cémo las tecnologias pueden facilitar la creacién de
ecosistemas de colaboracion en grandes organizaciones. Slack ha sido
utilizada por empresas como IBM para mejorar la comunicacién entre
equipos dispersos globalmente, fomentando un entorno donde las ideas
fluyen mas rapidamente y las decisiones se pueden tomar de manera mas
agil (Kolko, 2017). Al integrar herramientas tecnoldgicas, las organizaciones
pueden asegurar que el conocimiento se distribuya de manera eficiente y
gue los equipos trabajen juntos sin problemas.

9.4.3 Alianzas Externas y Redes de Conocimiento

Una parte integral de un ecosistema de colaboracién y aprendizaje es la
creacién de alianzas estratégicas con actores externos, como startups,
universidades, centros de investigacion y otras empresas. Estas
colaboraciones amplian el alcance de la organizacién y permiten el acceso
a nuevos conocimientos y recursos. Las redes de conocimiento externas
enriquecen el proceso de innovacidn, ya que proporcionan perspectivas
frescas y experiencias diversas que no estarian disponibles Unicamente
dentro de la organizacién.

Un caso ejemplar de este enfoque es Philips, que ha establecido
colaboraciones con universidades y centros de investigacién en todo el
mundo a través de su iniciativa "HealthWorks". Esta red de innovacion
abierta le ha permitido desarrollar tecnologias innovadoras en el sector de
la salud, como dispositivos médicos avanzados y plataformas de salud
digital. Philips ha utilizado estas colaboraciones para mantenerse a la
vanguardia de los avances tecnolégicos en la industria médica y garantizar
un flujo constante de ideas innovadoras (Pisano, 2019).
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9.4.4 Incentivos para la Colaboracion y el Aprendizaje

El éxito de un ecosistema de colaboracién y aprendizaje también depende
de la capacidad de la organizacidn para incentivar la participacion activa en
estas redes. Las empresas deben desarrollar programas de reconocimiento
gue premien a los empleados que contribuyan al intercambio de ideas,
participen en proyectos colaborativos y demuestren disposicion para
aprender y adaptarse. Estos incentivos pueden incluir recompensas
monetarias, reconocimiento publico o la posibilidad de acceder a roles mas
avanzados dentro de la organizacion.

Salesforce es un buen ejemplo de cdmo los incentivos pueden impulsar la
colaboracién. A través de su plataforma "Trailhead", Salesforce ofrece
programas de aprendizaje continuo donde los empleados pueden obtener
certificaciones que mejoran sus habilidades y conocimientos. Los
empleados que completan estas certificaciones reciben reconocimiento
dentro de la organizacién y tienen mayores oportunidades de ascenso.
Ademas, los equipos de Salesforce son incentivados a compartir
conocimientos a través de la creacidn de "tribus" de innovacion, donde se
fomentan las colaboraciones multidisciplinarias para resolver problemas
complejos (O'Reilly & Tushman, 2016).

9.4.5 Retroalimentacion y Mejora Continua

Un componente fundamental de cualquier ecosistema de colaboracién y
aprendizaje es la retroalimentacién constante. Las organizaciones deben
implementar mecanismos formales e informales para que los empleados
puedan compartir ideas y recibir retroalimentacion sobre sus propuestas.
Esto puede incluir sesiones de revisidn, evaluaciones de 360 grados vy
encuestas de clima organizacional que permitan a los lideres identificar
areas de mejora y ajustar las estrategias en funcion de la retroalimentacion
recibida.

Empresas como Airbnb han utilizado la retroalimentacion como una
herramienta para mejorar continuamente su ecosistema de innovacion. A
través de su enfoque de "open feedback", Airbnb fomenta un entorno en el
gue todos los empleados, independientemente de su rango, pueden dar y
recibir retroalimentacion constructiva. Esto ha permitido a la empresa
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ajustar rapidamente sus estrategias y productos, mejorando la experiencia
tanto de los empleados como de los usuarios finales (Hamel, 2020).

9.4.6 Programas de Mentoria y Desarrollo

El dltimo componente clave para crear un ecosistema de colaboracién y
aprendizaje es la implementacién de programas de mentoria. Estos
programas permiten que los empleados mas experimentados compartan su
conocimiento y experiencia con nuevos talentos, acelerando el proceso de
aprendizaje y facilitando la transferencia de conocimientos dentro de la
organizacion. Los programas de mentoria también fomentan la cohesion y
el sentido de pertenencia, lo que contribuye a una mayor retencion de
talento.

Un ejemplo notable es Adobe, que ha implementado su programa de
mentoria "Adobe's Learning League". Este programa conecta a los
empleados con mentores experimentados dentro de la empresa para que
puedan desarrollar habilidades en areas clave como la innovacion
tecnoldgica y la gestion de proyectos. Este enfoque ha ayudado a Adobe a
crear una cultura de aprendizaje continuo que ha sido fundamental para su
éxito en la industria tecnoldgica (Hill, 2019).

9.5 Predicciones sobre el Futuro del Cambio Empresarial

El futuro del cambio empresarial se proyecta como un entorno cada vez
mas dindmico, digital y orientado a la innovacion, donde las organizaciones
gue deseen prosperar deberdn adaptarse de manera rapida y efectiva. La
aceleracién del cambio tecnoldgico, la globalizacion y las fluctuaciones en
el comportamiento de los consumidores marcaran la pauta para el futuro
de las empresas. En este contexto, las compafiias deben ser agiles,
aprovechar las tecnologias emergentes y fomentar culturas de innovacién
para poder navegar por las complejidades que se avecinan.

9.5.1 Aceleracién de la Transformacién Digital

La transformacidn digital seguird siendo uno de los impulsores mas
importantes del cambio empresarial. Seglin un estudio de McKinsey (2020),
el COVID-19 acelerd la adopcion de tecnologias digitales en cinco afios para
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muchas empresas, lo que muestra la rapidez con la que se pueden
implementar cambios significativos. Las empresas del futuro deberan
adoptar nuevas herramientas y tecnologias como inteligencia artificial,
automatizacién, big data, y tecnologias blockchain para seguir siendo
competitivas. Estas tecnologias permitirdn no solo mejorar la eficiencia
operativa, sino también crear nuevos modelos de negocio que antes no
eran posibles (Bughin et al., 2017).

Por ejemplo, la inteligencia artificial no solo sera utilizada para mejorar
procesos internos, sino que jugara un papel central en la toma de decisiones
estratégicas, permitiendo a las empresas responder de manera mas agil a
las tendencias del mercado. Las organizaciones deberan considerar la IA
como un elemento clave para personalizar la experiencia del cliente,
mejorar la eficiencia de la cadena de suministro y prever cambios en Ia
demanda del mercado.

9.5.2 Sostenibilidad como Factor Competitivo

El cambio climatico y la necesidad de un desarrollo mas sostenible estan
obligando a las empresas a reevaluar sus estrategias a largo plazo. Las
organizaciones que integren principios de sostenibilidad y economia
circular en su modelo de negocio tendran una ventaja competitiva
significativa en el futuro (Eccles et al., 2017). Ademas, los consumidores
estan demandando cada vez mas transparencia y responsabilidad social por
parte de las empresas. El mercado favorecera a aquellas organizaciones que
implementen soluciones ecoldgicas, reduzcan su huella de carbono y
adopten practicas éticas en su cadena de suministro.

El concepto de sostenibilidad no solo serd una responsabilidad, sino
también una oportunidad de negocio. La demanda de productos y servicios
sostenibles estd en aumento, y las empresas que se posicionen como lideres
en este ambito podran captar nuevos segmentos de mercado. Patagonia,
por ejemplo, ha sido un pionero en la implementacion de practicas
sostenibles que no solo le han permitido reducir su impacto ambiental, sino
también generar lealtad entre sus consumidores (Kiron et al., 2017). Este
enfoque integrador de la sostenibilidad serd clave en la supervivencia
empresarial a largo plazo.
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9.5.3 Evolucidn del Trabajo y las Estructuras Organizacionales

El futuro del trabajo serd profundamente transformado por la digitalizacion
y los cambios sociales. Las estructuras jerarquicas tradicionales seran
reemplazadas por modelos mas planos y agiles que permitan una mayor
flexibilidad y autonomia para los empleados. Segin un informe de Deloitte
(2020), las organizaciones del futuro se enfocaran mas en el talento basado
en proyectos y la creacion de equipos dinamicos, lo que permitira
responder rapidamente a las necesidades cambiantes del mercado. El
teletrabajo y los equipos distribuidos se consolidaran como una norma en
muchas industrias, exigiendo a las empresas desarrollar nuevas formas de
mantener el compromiso y la cohesién de los empleados.

Ademds, la retencidon de talento serd un desafio clave. Las empresas
tendran que adaptarse a las expectativas de una fuerza laboral cada vez mas
diversa y multigeneracional, proporcionando no solo flexibilidad en
términos de horario y ubicacidn, sino también oportunidades de desarrollo
continuo y experiencias laborales enriquecedoras. Las organizaciones que
logren adaptar su modelo de gestidon y ofrecer una propuesta de valor
centrada en el bienestar del empleado, tendrdn mas éxito en atraer y
retener talento (Bersin, 2018).

9.5.4 La Innovaciéon como Imperativo Estratégico

En un mundo empresarial donde el cambio es constante, la capacidad para
innovar se convertird en el principal diferenciador competitivo. Las
organizaciones deberan adoptar un enfoque proactivo hacia la innovacién,
integrandola como parte de su estrategia central. Esto implicara no solo el
desarrollo de nuevos productos y servicios, sino también la innovacion en
los modelos de negocio y procesos operativos (Pisano, 2019).

Las fintech estan revolucionando el sector financiero, cambiando cdmo los
consumidores gestionan sus finanzas y forzando a los grandes bancos a
reevaluar sus modelos tradicionales. Esto demuestra como startups agiles
e innovadoras pueden superar a los actores tradicionales. Para mantenerse
competitivas, las grandes corporaciones deben fomentar internamente la
experimentacion y la creatividad, promoviendo una innovacién constante
que les permita adaptarse y no quedar atras en un entorno dinamico.
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9.5.5 Personalizacion Extrema y la Experiencia del Cliente

La personalizacién de productos y servicios sera una tendencia dominante
en los proximos afios. Los consumidores exigirdn experiencias mas
personalizadas y hechas a medida, lo que obligara a las empresas a utilizar
tecnologias como el analisis predictivo, la inteligencia artificial y el machine
learning para anticiparse a las preferencias y comportamientos de los
clientes (Peppers & Rogers, 2017).

Los gigantes tecnoldgicos, como Google y Facebook, ya utilizan andlisis
avanzados para crear experiencias de usuario altamente personalizadas. Sin
embargo, estas expectativas se estan extendiendo a otros sectores, como
la moda, el turismo y el retail, donde las empresas deberan proporcionar
experiencias a medida para mantenerse competitivas. Las organizaciones
gue no adopten estas tecnologias corren el riesgo de volverse irrelevantes,
ya que los consumidores valoran cada vez mas la personalizacién como un
factor decisivo en sus decisiones de compra.

9.5.6 Resiliencia y Agilidad Organizacional

El concepto de resiliencia organizacional se volverd ain mas critico en el
futuro. Las empresas tendran que aprender no solo a adaptarse a las crisis,
sino a prosperar en entornos inciertos. Para lograrlo, las organizaciones
deberdan desarrollar sistemas agiles que les permitan ajustar rdpidamente
sus operaciones y estrategias en respuesta a los cambios externos. Un
enfoque clave sera la creacién de planes de contingencia efectivos y la
diversificacion de sus lineas de negocio para evitar la dependencia excesiva
en un solo mercado o producto (Lengnick-Hall et al., 2018).

Empresas como Johnson & Johnson han demostrado una notable resiliencia
al enfrentar desafios como la pandemia de COVID-19, ajustando
rapidamente su cadena de suministro y acelerando la producciéon de
productos esenciales. Esta capacidad de adaptacion rapida y eficiente sera
crucial para todas las empresas en el futuro, ya que el cambio y la
incertidumbre seguirdn siendo constantes.
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9.5.7 Predicciones para el Futuro del Cambio Empresarial

Las organizaciones que prosperen en el futuro seran aquellas que combinen
la agilidad con la capacidad de innovacidn continua, adaptandose no solo a
las condiciones actuales del mercado, sino también anticipando las
tendencias emergentes.

La digitalizacién y la sostenibilidad serdn los principales pilares de
crecimiento, mientras que la personalizacién extrema y la resiliencia
organizacional definiran el éxito a largo plazo. En este sentido, las empresas
deberan mantenerse atentas a las fluctuaciones en el comportamiento del
consumidor y las demandas sociales, para ajustar sus estrategias en tiempo
real (Schwab, 2018).

Ademas, la evolucidn tecnoldgica no solo afectard a los productos vy
servicios, sino que también transformard la manera en que se gestionan las
organizaciones. Desde el uso de inteligencia artificial en la toma de
decisiones hasta la adopcidn de estructuras organizativas mas fluidas y
flexibles, las empresas deberdn estar preparadas para integrar estas
herramientas y modelos innovadores en su ADN organizacional.
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CAPITULO 10

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
PRACTICAS



10.1 Lecciones Aprendidas de Empresas que Pivotaron con Exito

Las empresas que han logrado pivotar con éxito ofrecen valiosas lecciones
sobre cdmo enfrentar el cambio estratégico. Uno de los aprendizajes clave
es la capacidad para identificar a tiempo las sefiales del mercado y actuar
con rapidez. Las empresas que han prosperado después de un pivot han
demostrado una agilidad organizacional ejemplar, adaptandose a las
condiciones cambiantes antes de que el impacto negativo se vuelva
irreversible. Un ejemplo notable es PayPal, que originalmente comenzé
como un servicio de pagos para dispositivos modviles y rdpidamente
evolucioné hacia una plataforma de pagos en linea mds amplia.
Reconociendo la creciente importancia del comercio electrénico a
principios de la década del 2000, PayPal redirigi6 su enfoque hacia la
seguridad en los pagos digitales, lo que le permitié convertirse en un lider
global en su sector. La agilidad con la que PayPal ajustd su estrategia fue
esencial para su éxito continuo.

Otro aprendizaje fundamental de las empresas que han pivotado con éxito
es la importancia de priorizar la innovacion y la resiliencia. Empresas como
Twitter, que comenzdé como una plataforma de podcasting llamada Odeo,
pivotaron hacia un servicio de microblogging cuando los podcasts no
generaban suficiente traccidn. Esta flexibilidad no solo salvé a la empresa,
sino que la transformd en una de las plataformas de redes sociales mas
influyentes del mundo. La clave en este proceso fue la capacidad de
identificar que la oferta original no estaba cumpliendo con las expectativas
del mercado y tener la audacia de abandonar esa visién inicial para seguir
una nueva direccidon. Ademas, las empresas que pivotan exitosamente no
ven el cambio como un evento Unico, sino como un proceso continuo. Esta
mentalidad les permite mantenerse competitivos en un entorno
empresarial cada vez mas volatil y lleno de incertidumbre.

Finalmente, las empresas exitosas también entienden el valor de una
comunicacion interna y externa clara durante el proceso de pivot. En casos
como el de Slack, que comenzd como una herramienta interna de
comunicacion para desarrolladores de videojuegos y termind
convirtiéndose en una de las plataformas mas populares de mensajeria
empresarial, la comunicacién clara con los empleados fue crucial. A medida
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que la empresa cambid su modelo de negocio, los lideres fueron
transparentes sobre los desafios y oportunidades, fomentando un
ambiente de apoyo y compromiso. Ademas, las empresas que pivotan
exitosamente también involucran a sus clientes en el proceso de cambio,
asegurandose de que las nuevas estrategias respondan a sus necesidades y
expectativas.

10.2 Herramientas y Recursos para Implementar un Pivot Exitoso

Implementar un pivot exitoso requiere de una combinacion estratégica de
herramientas y recursos que ayuden a gestionar el cambio, optimizar los
procesos y asegurar una transicion fluida. Una de las herramientas mas
esenciales en este proceso es la planificacion agil, que permite a las
organizaciones responder rdpidamente a los cambios del entorno mientras
se mantiene una estructura flexible y adaptativa. Herramientas como
Scrum y Kanban, ambas derivadas de metodologias agiles, facilitan la
colaboracién en equipo y la gestion del progreso en pequeiias iteraciones,
permitiendo ajustes inmediatos basados en resultados concretos. Estas
metodologias ayudan a las empresas a centrarse en objetivos de corto plazo
sin perder de vista la visién a largo plazo, lo que es fundamental cuando se
navega un cambio significativo.

Otra herramienta critica para implementar un pivot exitoso es el uso de
analisis de datos avanzados. La capacidad de recopilar y analizar grandes
volumenes de datos es esencial para tomar decisiones informadas durante
el proceso de cambio. Plataformas como Power Bl, Tableau o Google
Analytics permiten a las organizaciones rastrear el comportamiento de los
clientes, evaluar la efectividad de las nuevas estrategias y medir el impacto
de cada cambio en tiempo real. Ademas, estas herramientas proporcionan
informacién valiosa sobre tendencias del mercado, ayudando a las
empresas a identificar oportunidades emergentes y a adaptarse
rapidamente. El analisis predictivo, que utiliza algoritmos para prever
resultados futuros basados en datos histdricos, también juega un papel
crucial en la minimizaciéon de riesgos y la maximizacién de los retornos
durante un pivot.
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En términos de recursos humanos, el desarrollo continuo del talento es una
inversidn clave para asegurar el éxito de un pivot. Ofrecer programas de
reskilling y upskilling a los empleados permite que los equipos se adapten
mejor a las nuevas exigencias del mercado. Herramientas como LinkedIn
Learning o Coursera permiten a las empresas implementar programas de
formacidn personalizados, garantizando que el personal adquiera las
competencias necesarias para prosperar en el nuevo contexto empresarial.
Ademads, fomentar una cultura de aprendizaje continuo asegura que los
empleados estén preparados para enfrentar futuros desafios con mayor
confianza y adaptabilidad.

Otro recurso esencial es el uso de plataformas de gestidon de proyectos,
como Asana, Trello o lJira, que facilitan la organizacién y seguimiento de
tareas, la asignacion de roles y la colaboraciéon entre equipos. Estas
plataformas proporcionan visibilidad total sobre el progreso de cada etapa
del pivot, permitiendo a los lideres identificar cuellos de botella y realizar
ajustes sobre la marcha. Ademads, las herramientas de comunicacidn
interna, como Slack o Microsoft Teams, son cruciales para garantizar que
todos los miembros del equipo estén alineados y que el flujo de informacién
sea claro y accesible durante todo el proceso.

Por dltimo, los recursos financieros deben ser gestionados cuidadosamente
durante un pivot. La disponibilidad de financiamiento adicional, ya sea a
través de capital de riesgo, lineas de crédito o asociaciones estratégicas,
puede marcar la diferencia entre un pivot exitoso y uno fallido. Empresas
gue hanimplementado con éxito pivots, como Shopify, han utilizado rondas
de inversidn para impulsar su transformacién y sostener el crecimiento
mientras se adaptaban a nuevas realidades del mercado. Ademas, el uso de
herramientas financieras como QuickBooks o Xero permite a las empresas
gestionar sus finanzas de manera mas efectiva, brindando visibilidad en
tiempo real sobre los flujos de caja, ingresos y gastos asociados con el
proceso de cambio.

En conclusién, el éxito de un pivot depende en gran medida de la correcta
utilizacidon de herramientas y recursos que faciliten la gestion del cambio,
promuevan la flexibilidad organizacional y aseguren que todos los equipos
estén alineados hacia los nuevos objetivos estratégicos. Las empresas que
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invierten en herramientas de planificacion agil, analisis de datos, desarrollo
del talento y gestion financiera tienen una mayor probabilidad de ejecutar
un pivot exitoso y mantenerse competitivas en un entorno en constante
evolucion.

10.3 Claves para Mantener la Relevancia en Mercados Fluctuantes

Mantener la relevancia en mercados fluctuantes es uno de los mayores
desafios a los que se enfrentan las empresas en el entorno empresarial
actual. La clave radica en la capacidad de adaptacidn, innovacién vy
comprension profunda de las tendencias del mercado. En primer lugar, la
adaptabilidad es fundamental. Las organizaciones deben desarrollar una
mentalidad flexible que les permita ajustarse rdpidamente a los cambios,
ya sean estos relacionados con la tecnologia, el comportamiento del
consumidor o el entorno econdémico. Un enfoque 4&gil, que combine
metodologias como Scrum o Lean, es crucial para responder eficazmente a
las fluctuaciones y evitar quedar rezagados frente a competidores mas
agiles. Esto incluye desde adaptar las ofertas de productos y servicios hasta
modificar los procesos internos de manera eficiente.

Otra clave esencial es escuchar activamente al cliente. En mercados que
cambian constantemente, las preferencias de los consumidores
evolucionan rdpidamente, y solo aquellas organizaciones que estdn en
sintonia con sus clientes pueden mantenerse relevantes. Las empresas
deben invertir en herramientas y plataformas de feedback continuo, como
encuestas digitales, analisis de redes sociales y monitoreo de comentarios
en linea, para detectar patrones emergentes y adaptar sus productos y
servicios a las nuevas demandas. Al mismo tiempo, deben ser capaces de
responder de forma proactiva a las inquietudes de los consumidores,
mejorando la relacion con los clientes y fomentando la lealtad.

La innovacidn constante es otro factor clave para la relevancia. En mercados
dinamicos, las empresas que no invierten en la innovacion de sus
productos, servicios y procesos corren el riesgo de volverse obsoletas. Para
evitarlo, las organizaciones deben crear entornos que promuevan la
creatividad, el desarrollo de nuevas ideas y la experimentacién. Un ejemplo
de esto es la implementacion de programas de innovacion abierta, donde
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las empresas colaboran con startups, universidades o incluso con sus
propios clientes para co-crear nuevas soluciones. Ademas, la adopcion de
tecnologias emergentes como la inteligencia artificial, la realidad
aumentada o el Internet de las Cosas, permite a las empresas estar a la
vanguardia, ofreciendo experiencias Unicas y personalizadas que las
diferencian en mercados altamente competitivos.

La gestion del riesgo también desempeiia un papel crucial en la relevancia
a largo plazo. Las empresas deben estar preparadas para identificar y
mitigar riesgos potenciales que puedan afectar su posicion en el mercado.
La creacién de escenarios prospectivos y planes de contingencia permite a
las organizaciones anticiparse a posibles crisis o cambios repentinos,
protegiendo sus operaciones y garantizando una respuesta rapida y
eficiente ante situaciones inesperadas. El uso de andlisis predictivo y
simulaciones es una manera eficaz de reducir la incertidumbre, permitiendo
a las empresas tomar decisiones basadas en datos y no en suposiciones.

Ademas, es importante mantener la competitividad de los precios,
especialmente en mercados donde los cambios econémicos pueden
impactar el poder adquisitivo de los consumidores. Las empresas deben ser
lo suficientemente flexibles para ajustar sus precios sin comprometer la
calidad, manteniendo un equilibrio entre valor percibido y costo. El uso de
estrategias de precios dinamicos, que ajustan las tarifas en funcién de la
demanda en tiempo real, puede ser una solucién efectiva para maximizar
los ingresos mientras se mantiene la competitividad.

Por ultimo, la cultura organizacional es una clave que a menudo se
subestima, pero es fundamental para mantener la relevancia en mercados
fluctuantes. Empresas con culturas que promueven la agilidad, la
colaboracién y el enfoque hacia el cliente son mas capaces de prosperar
durante los periodos de cambio. Fomentar una mentalidad de crecimiento
y crear un entorno donde el aprendizaje continuo y la resiliencia sean
valores centrales asegura que el equipo esté preparado para enfrentar
cualquier desafio que el mercado pueda presentar. Las empresas que
priorizan la inversion en su talento interno y que brindan oportunidades de
desarrollo profesional a sus empleados se posicionan mejor para resistir y
prosperar en mercados inestables.
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En resumen, mantener la relevancia en mercados fluctuantes no es una
tarea facil, pero es alcanzable mediante la combinacién de flexibilidad
organizacional, escucha activa del cliente, innovacién constante, gestion de
riesgos y una cultura empresarial resiliente. Las organizaciones que adoptan
estos principios estan mejor posicionadas para no solo sobrevivir, sino
también prosperar en un entorno empresarial en constante cambio.

10.4 Desarrollo de una Mentalidad de Cambio Permanente

El desarrollo de una mentalidad de cambio permanente es fundamental
para que las organizaciones puedan adaptarse, innovar y prosperar en un
entorno empresarial cada vez mas incierto y voldtil. La mentalidad de
cambio permanente implica que el cambio no es visto como una
interrupcién ocasional, sino como una parte natural y constante del
desarrollo organizacional. En este sentido, la clave estd en integrar el
cambio como una parte central de la cultura corporativa, donde cada
miembro del equipo lo vea no como una amenaza, sino como una
oportunidad para mejorar y avanzar.

Para fomentar esta mentalidad, las empresas deben comenzar por
promover una cultura de aprendizaje continuo. Es esencial que los
empleados estén equipados no solo con las habilidades técnicas necesarias
para su funcidn actual, sino también con una mentalidad flexible y
adaptable que les permita aprender nuevas habilidades y asumir nuevos
roles a medida que evolucionan las demandas del mercado. Esto puede
lograrse a través de programas de capacitacidon constante, que incluyan
desde formacién en habilidades técnicas hasta desarrollo de competencias
blandas, como la resolucién de problemas, la gestion del cambio y el
pensamiento critico. Las organizaciones que invierten en el aprendizaje
continuo, no solo aseguran que su fuerza laboral esté preparada para los
desafios actuales, sino que también cultivan una mentalidad que abraza la
innovacion y el cambio.

La resiliencia organizacional también es un componente clave en el
desarrollo de esta mentalidad. Las empresas deben estar preparadas para
enfrentar desafios inesperados, ya sea en la forma de crisis econdmicas,
cambios tecnoldgicos o disrupciones del mercado. Para construir una
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resiliencia sélida, es fundamental implementar précticas que fomenten la
flexibilidad y la capacidad de respuesta rapida a los cambios. Esto puede
incluir desde la adopcidn de estructuras organizacionales mas agiles, hasta
la creaciéon de equipos multidisciplinarios capaces de colaborar eficazmente
en diversos proyectos. Al integrar la agilidad en la estructura organizacional,
las empresas pueden responder rapidamente a nuevas oportunidades o
amenazas, lo que les permite mantenerse competitivas en un entorno
cambiante.

Otro aspecto importante es la comunicacion abierta y transparente en
todos los niveles de la organizacidn. Los lideres deben actuar como
facilitadores del cambio, proporcionando claridad sobre las razones detras
de cada transformacidn y sobre cdmo los cambios alinean con los objetivos
a largo plazo de la organizacion. Fomentar un ambiente en el que los
empleados se sientan seguros para expresar ideas, preocupaciones y
sugerencias es esencial para crear un entorno donde el cambio sea
bienvenido y no temido. Los empleados deben sentirse empoderados para
proponer nuevas ideas y mejorar los procesos existentes, y esto solo es
posible si la comunicacion interna es fluida y bidireccional.

Ademads, para desarrollar una mentalidad de cambio permanente, las
empresas deben implementar una estrategia de gestion del cambio clara 'y
coherente. Esto significa que, desde la alta direccién hasta los empleados
de primera linea, debe existir una comprensién compartida de lo que
implica el cambio, de como se llevara a cabo y de cual es su propdsito.
Herramientas como la gestidn de proyectos agil, que permite ajustar
rapidamente las estrategias y los objetivos en funcién de los resultados
obtenidos, son utiles para facilitar la adaptacion al cambio. Asimismo, la
gestién del cambio debe incluir un componente de retroalimentacién
constante, donde se analicen los resultados de cada fase de transformacion,
y los empleados reciban actualizaciones regulares sobre los avances y los
ajustes que se estan realizando.

Un punto crucial es la celebracidn de los éxitos relacionados con el cambio.
A medida que la organizacién adopta nuevas formas de trabajar, es
importante reconocer los logros y avances que resultan de la adopcion de
una mentalidad de cambio permanente. Reconocer publicamente a los
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equipos y empleados que han liderado proyectos de cambio exitosos o que
han demostrado adaptabilidad bajo presién, refuerza la importancia del
cambio y motiva a otros a seguir su ejemplo.

Finalmente, el liderazgo transformacional juega un rol crucial en el
desarrollo de una mentalidad de cambio permanente. Los lideres deben ser
los primeros en modelar la actitud de adaptabilidad y apertura al cambio,
demostrando que ellos mismos estan comprometidos con el crecimiento
continuo y la mejora. Al hacerlo, inspiran a sus equipos a seguir su ejemplo,
creando un entorno en el que el cambio es no solo aceptado, sino también
anticipado y buscado activamente. Los lideres que promueven la
mentalidad de crecimiento motivan a sus empleados a ver cada cambio
como una oportunidad para desarrollar nuevas competencias, lo que a su
vez impulsa la innovacién dentro de la empresa.

10.5 Reflexiones Finales: Cdmo Adaptarse y Prosperar en un Mundo en
Cambio Constante

En un mundo empresarial cada vez mas incierto y marcado por la disrupcion
continua, la capacidad de adaptacion ya no es solo una ventaja competitiva,
sino una necesidad. Las organizaciones que no solo sobreviven, sino que
prosperan en este entorno, son aquellas que adoptan el cambio como parte
intrinseca de su ADN. La clave no estd simplemente en reaccionar a las crisis
o a los desafios, sino en anticiparse a ellos y estar siempre preparados para
ajustar las estrategias, los procesos y la mentalidad organizacional. Este
enfoque proactivo es lo que distingue a las empresas resilientes y exitosas
de aquellas que quedan atrapadas en su zona de confort.

El primer paso para adaptarse y prosperar en un mundo en constante
cambio es el reconocimiento de la impermanencia. Las empresas deben
aceptar que el entorno en el que operan estd en constante evolucion, ya
sea por la rdpida adopcién de nuevas tecnologias, los cambios en el
comportamiento del consumidor o la entrada de competidores disruptivos.
Aguellas que se aferran a métodos tradicionales sin considerar la necesidad
de evolucionar corren el riesgo de volverse irrelevantes. Por lo tanto,
fomentar una cultura que valore la innovacién y la flexibilidad debe ser una

230



prioridad para cualquier organizaciéon que busque mantenerse vigente a
largo plazo.

Para prosperar en este contexto, es fundamental que las organizaciones
adopten una mentalidad de aprendizaje continuo. El conocimiento es el
recurso mas valioso en tiempos de cambio, y las empresas deben
asegurarse de que sus empleados estén siempre capacitados y equipados
con las herramientas necesarias para adaptarse a nuevas realidades. Esto
incluye no solo el desarrollo de habilidades técnicas, sino también de
competencias blandas como la resiliencia, la resolucién de problemas vy el
pensamiento critico. Las organizaciones que invierten en el aprendizaje
continuo de sus empleados no solo estaran mejor preparadas para
enfrentar los desafios, sino que también crearan un entorno en el que la
innovacion florezca.

La agilidad organizacional es otro aspecto clave. Las empresas deben ser
capaces de tomar decisiones rapidas y ejecutar cambios con agilidad para
poder adaptarse a las demandas del mercado y las condiciones externas. La
implementaciéon de metodologias agiles permite que los equipos operen
con ciclos mas cortos, prueben nuevas ideas de manera rapida y ajusten sus
enfoques en funcidn de los resultados. Esta capacidad de pivotar
rapidamente ante el cambio es esencial para la supervivencia en mercados
volatiles y permite a las empresas capitalizar las oportunidades emergentes
antes que sus competidores.

El liderazgo transformacional también juega un papel crucial en Ia
capacidad de una organizacién para adaptarse y prosperar. Los lideres
deben ser visionarios, capaces de guiar a sus equipos a través de la
incertidumbre con una direccién clara y una comunicacion efectiva.
Ademas, deben actuar como modelos a seguir en la adopcion del cambio,
inspirando a los empleados a ser flexibles y proactivos. El liderazgo en
tiempos de cambio no solo consiste en gestionar crisis, sino en anticipar el
futuro y preparar a la organizacién para lo que esta por venir.

Otro elemento critico es el compromiso con la innovacion continua. Las
empresas que buscan prosperar en un mundo en cambio constante deben
estar dispuestas a desafiar el status quo y explorar nuevas formas de
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operar. La innovacidon no debe ser vista como una serie de iniciativas
aisladas, sino como un proceso constante que involucra a todos los niveles
de la organizacidn. Esto significa crear un entorno en el que los empleados
se sientan capacitados para aportar ideas, donde el riesgo calculado sea
incentivado y donde el fracaso sea considerado una oportunidad de
aprendizaje en lugar de un obstaculo.

Por ultimo, la capacidad de anticiparse a las tendencias es esencial para
prosperar en un entorno de constante cambio. Las empresas deben estar
atentas a las sefiales del mercado, los avances tecnoldgicos y los cambios
sociales que puedan impactar en su industria. Esto requiere una inversién
en analisis de datos y herramientas predictivas que permitan a las
organizaciones tomar decisiones informadas y adaptarse de manera
proactiva. La capacidad de prever los cambios antes de que ocurran no solo
mejora la capacidad de respuesta de la empresa, sino que también permite
aprovechar las oportunidades antes que los competidores.

En conclusidn, las organizaciones que prosperan en un mundo de cambio
constante son aquellas que logran integrar el cambio como parte de su
cultura, invierten en el aprendizaje continuo, desarrollan una agilidad
operativa, fomentan un liderazgo transformacional y se comprometen con
la innovacion. Al adoptar un enfoque proactivo y estratégico frente al
cambio, las empresas no solo podradn adaptarse a los desafios del presente,
sino que también estaran mejor posicionadas para liderar el futuro.
Adaptarse no es suficiente; para prosperar, es necesario anticipar, innovar
y evolucionar constantemente.
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