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Jiu-jitsu disruptivo: La prevision y el coraje para generar disrupcion en los disruptores .

Practicar el jiu-jitsu - aprender de la competencia, y luego de manera deliberada
generar el propio modelo de negocio para mantenerse a la vanguardia - puede
permitir que los CEO vayan a la ofensiva de cara a las amenazas disruptivas del

mercado.

ACE UNA DECADA, fue desarrollada la

primera cadena de bloques publica como un

libro mayor para transacciones de la

criptomoneda Bitcoin. Pero si bien Bitcoin
recibio titulares por su rapida apreciacion en el valor
(y el posterior choque en medio de las preocupaciones
alrededor de su uso ilegitimo),! su verdadera
importancia, el uso de la cadena de bloques como un
mecanismo distribuido de verificacion, era mas
profunda. Mediante la eliminacion de las
transacciones a ser negociadas a través de los bancos,
la cadena de bloques tuvo (y todavia tiene) el potencial
para disruptir todo el sistema financiero — mediante
hacer obsoleto el concepto tradicional de la
“institucion financiera como un agente de confianza.”

Conscientes de esta posibilidad, algunos
bancos hicieron algo atipico para muchas compariias
grandes, establecidas. Mas que intentar protegerse a
si mismos solo mediante métodos defensivos
tradicionales — tales como mejorar los términos de sus
ofertas o de la economia subyacente — escogieron
acoger la tecnologia de la cadena de bloques,
centrdndose especificamente en su capacidad para
facilitar transacciones de costo bajo, velocidad alta.
Mediante entender las ventajas de la cadena de
bloques y determinar como podria ser integrada en su
tradicional modelo de negocios, esos bancos
tradicionales  estuvieron  buscando identificar
oportunidades para mejorar su propia propuesta de
valor para los clientes. Al mismo tiempo, apuntaron a
lo que posiblemente es la vulnerabilidad clave de la
criptomoneda: la ansiedad natural entre los
participantes en el mercado de que, si sus activos
fueran a desaparecer debido a una falla técnica o0 a un
ataque cibernético, no habria nadie que llegara a
ayudar.

Un numero creciente de bancos ahora ha
estado experimentando con la cadena de bloques
como una parte global de sus infraestructuras globales
mientras que simultaneamente rompen el principio
de la confianza descentralizada. (Testigo, por ejemplo,
JP Morgan esta desvelando su propia criptomoneda,
la JPM Coin.)2Ellos estan reafirmando su rol historico
como agentes de confianza prometiendo, Estamos
aqui por si usted tiene una pregunta o preocupacion.
Si ellos son exitosos — y el jurado todavia esta en el

impacto que en el largo plazo tenga la cadena de
bloques en los bancos y en la extensién en la cual
generara disrupcion en los intermediarios financieros
tradicionales — esos bancos pueden neutralizar el
potencial impacto mas disruptivo de la cadena de
bloques en su industria, incluso cuando tengan la
intencién de capitalizar los beneficios de la tecnologia.
Al escoger ir a la ofensiva, sopesando el
nuevo impulso que hacia adelante tienen los
competidores, y cambiando ese impulso contra ellos,
los CEO de esos bancos heredados estan practicando
un enfoque que denominamos jiu-jitsu disruptivo —
uno de los cinco atributos del “ "
acerca del cual escribimos primero en el afio 2017.

Cambiando la confrontaciéon en
ventaja para uno

Fiel a su homénimo de las artes marciales, el
jiu-jitsu disruptivo estd en el corazén de un arte y
disciplina agresivos. Se refiere a una estrategia en la
cual los CEO pueden escanear los mercados externos
por evidencia de patrones nuevos e inusuales de
disrupcion, y luego deconstruir esos modelos de
negocios disruptivos para considerar cémo sus
componentes podrian estar alineados con sus propios
modelos de negocio y operacion. Los CEO que desean
hacer eso necesitan la prevision para reconocer una
fuerza de oposicién, el coraje para aprovechar su
energia, y la voluntad para re-dirigirse hacia ella. Al
hacerlo, pueden explotar la propia innovacion del
adversario para generar disrupcion en el disruptor.3

Vale la pena enfatizar que el jiu-jitsu
disruptivo es, en el fondo, una maniobra ofensiva, no
una técnica defensiva. lIgualmente, de manera
decidida no reemplaza las respuestas defensivas
tradicionales (e incrementales) ante una amenaza del
mercado, tales como contratar mas personal de
ventas, incrementar la velocidad al mercado, reducir
costos, y hacer que las operaciones sean mas delgadas.
Mas adn, es un conjunto necesario de tales tacticas,
dadas las realidades esenciales tanto de la defensa
como de la ofensa en reaccién a una innovacién que
mata negocios.



https://www2.deloitte.com/insights/us/en/topics/talent/ceo-new-leadership-models-for-responding-to-disruption.html

Jiujitsu disruptivo: La prevision y el coraje para generar disrupcion en los disruptores

¢Por qué el jiu-jitsu disruptivo es una técnica
importante para que los CEO la aprendan? Porque
hoy, las organizaciones establecidas estan
enfrentando amenazas disruptivas mas a menudo que
nunca antes. La rapida innovacion tecnoldgica en
mercados crecientemente ecosistémicos esté elevando
el riesgo de disrupcion a través de todos los sectores
de industria. Tecnologias

de limpieza. La Gnica manera como los almacenes
minoristas  sobrevivirian, dijo, era mediante
proporcionar “entretenimiento” y “conveniencia.”®
Muy pocos minoristas le dieron mucho peso a estas
predicciones, y ello de manera comprensible: en ese
momento, las ventas por comercio electrénico
equivalian solo al 0.64 por ciento del total de ventas

tles como inteligencia  SON las companias heredadas mas grandes,

artificial, aprendizaje de
maquina, analiticas,
automatizacion robdética de
procesos, y cadena de
bloques presentan nuevas maneras para llegar a los
clientes con productos y servicios que prometen costar
menos al tiempo que ofrecen experiencia del cliente
personalizada, conveniente, y sin fricciones. En
resumen, en el mercado de hoy abundan
oportunidades para que los competidores construyan
nuevos modelos de negocio que tomen ventaja de la
tecnologia — o incluso simplemente una confluencia
de las tendencias tecnoldgicas, sociales, y econdmicas
— para generar disrupcion en compafiias establecidas
e incluso en industrias completas.*

Choque de titanes

Cuando un competidor lanza un ataque, el
primer instinto del CEO puede ser construir o
fortificar un muro alrededor del negocio, buscando
una serie de movimientos defensivos para proteger la
compafiia. Pero de cara una disrupcion genuina, este
enfoque esta condenado al fracaso. Ningn muro es
suficientemente fuerte para resistir el impacto de un
modelo de negocios verdaderamente disruptivo (que,
por definicién, es lo que hace que sea verdaderamente
disruptivo). Y en un entorno lleno de potenciales
disrupciones, el puro peso ya no es una defensa
confiable en y por si misma. Ademas, el tamafio puede
ser una responsabilidad: son las compafiias heredadas
maés grandes, menos agiles, las que a menudo prueban
ser mas débiles y méas vulnerables.

Esta es la leccion aprendida por muchos
minoristas que inicialmente descartaron la estrategia
del fundador de Amazon Jeff Bezos. En un perfil de
Wired, realizado en el afio 1999, titulado “el Bezos
interior,” publicado cuando Amazon todavia
principalmente vendia libros, le pregunté a Bezos
como serian los minoristas en el afio 2020. El predijo
gue las personas ordenarian en linea la mayoria de los
bienes que se compran en almacén, incluyendo,
alimentos basicos, productos de papel, y suministros

menos agiles, las que a menudo prueban
ser mas débiles y mas vulnerables.

minoristas de los Estados Unidos (comparado con
mas del 10 por ciento hoy).6

Resulta que Bezos estaba en la mayoria en lo
cierto. Es por eso que algunos consumidores se
rascaron sus cabezas en desconcierto cuando Amazon
decidid abrir una libreriafisica en Seatle en noviembre
2, 2015, después de 20 afios de ser exclusivamente un
vendedor en linea.” Pero visto a través de los lentes del
jiu-jitsu disruptivo, el movimiento de Amazon —
primero deconstruir la experiencia de compra de
ladrillo-y-cemento, y luego reconstruirla a lo largo de
unavision ampliada que fusiona convenienciaen linea
con interaccion fisica y entretenimiento — muestra
qué tan fluido se han vuelto las realidades
competitivas del entorno de hoy.8 Dieciocho librerias
y mas de 490 almacenes Whole Foods después,®
Amazon hoy es oficialmente (también) un minorista
fisicol® con aspiraciones claras para abrir nuevos
caminos en analizar e influir en como los clientes
compran — y una cantidad de espacios fisicos dentro
de los cuales experimentar con nuevas innovaciones
minoristas tales como Amazon Go,! una tecnologia
que permite que las personas compren en un almacén
sin cajero, que automaticamente carga por los
elementos cuando los llevan consigo.

A su vez, los minoristas tradicionales de
ladrillo-y-cemento se han adaptado a la nueva
realidad competitiva. Bezos lo predijo mediante hacer
sus propios movimientos para deconstruir ciertos
elementos del comercio electrénico e integrarlos en
sus propios modelos de negocio. En Los Angeles, por
ejemplo, el almacén por departamentos Nordstrom
recientemente introdujo Nordstrom Local — un
almacén minusculo sin inventario, si bien se muestran
unas pocas prendas y zapatos de alta gama. En lugar
de ello, estin a la mano unos pocos estilistas
personales que ofrecen consejos de moda,
personalizacion gratis en el sitio, y vinos y manicures
para compra. La meta es proporcionar una




experiencia Unica para el cliente que atraiga a los
clientes para que compren mercancias en
Nordstrom.com, que luego proporciona servicio de
entrega el mismo dia. En otras localizaciones
seleccionadas de Nordstrom, los clientes pueden
devolver elementos mediante simplemente dejarlos
caer en una caja y salir caminando.2

Estas estrategias no son Unicas para
minoristas de alta gama. Compafiias como Target y
Best Buy han estado ocupadas enlazando capacidades
seleccionadas de comercio electrénico con las ventajas
potenciales conferidas por sus almacenes fisicos. En
lugar de luchar con las “salas de exhibicion” — donde
los clientes visitan un almacén para examinar
personalmente un producto antes de comprarlo a un
competidor en linea — el CEO de Best Buy Hurbert
Joly decidié tomar ventaja de ello mediante instruir
una politica de igualar precios y también ofrecer a
compafilas tales como Apple,
Samsung, Amazon, y Google Ila
oportunidad para pagar por espacio
de piso de marca para exhibir sus
productos.3 En el proceso, él
aumenté el modelo de negocios
propio de Best Buy y de hecho
encontr6 una manera para atraer
mas “visitantes de salas de exhibicién” —y ofrecerles
la gratificacion instantanea de una compra informada
en el almacén.

Con los minoristas de cemento-y-ladrilloy en
linea continuamente usando jiu-jitsu disruptivo unos
contra otros en una batalla continua por la
supremacia, los clientes probablemente pueden
esperar ver un flujo constante de tales interesantes
innovaciones en la experiencia del cliente minorista.

El arte de la guerra

Una de las méas famosas lineas de Sun Xi de
su Arte de la guerra, es, “Se dice que quien conoce a
Su oponente y se conoce a si mismo no se pondra en
peligro en cientos de batallas.”’* Para practicar
exitosamente el jiu-jitsu disruptivo, los CEO deben
conocer a sus oponentes. Mediante mirar de manera
activa los poco conocidos conceptos del mercadeo,
particularmente los que tienen potenciales
disruptivos aparentes, los lideres pueden reducir el
elemento sorpresa y prepararse para enfrentar la
amenaza competitiva con una respuesta igualmente
novel.’> Los CEO deben por lo tanto comprometer a
Sus organizaciones para que escaneen el entorno,
identificando patrones inusuales o interesantes de
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Para practicar exitosamente el jiujitsu
disruptivo, los CEO deben conocer a
sus oponentes.

nueva creacién de valor, y siendo implacablemente
curiosos acerca de las fuentes subyacentes de ese
nuevo valor. ;Hay algo que se pueda aprender de esas
ideas? ¢Pueden ser sopesadas, internalizadas, y
hechas mejor? ;Pueden los potenciales escenarios
disruptivos ser jugados fuera de su conclusion légica:
“¢Si X, entonces en Ultimas Y?” Todas esas preguntas
pueden ayudar a que los CEO reconozcan las
disrupciones nacientes e ideen estrategias para
afinarlas para su propia ventaja.

De igual importancia, los CEO que
practiquen el jiu-jitsu dirsuptivo necesitan fortaleza
emocional para confrontar la impermanencia del
actual modelo de negocios de su organizacion — vy la

para ayudarles a
encontrar maneras, si se necesitan, para ajustar el
modelo de negocios de su organizacidon para crear
valor sin explotar. En efecto, la intencién es auto-
disruptirse antes de ser disruptivo por alguien. Si bien
el proceso puede ser doloroso, la alternativa puede ser
peor. Tal y como especulé un articulo reciente de
Forbes sobre auto-disrupcién: “Imagine si la industria
del taxi se hubiera tomado un momento para auto-
reflexionar sobre como podria mejorar su oferta a los
consumidores antes que hubiera llegado Uber y la
hubiera hecho casi irrelevante.”16
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Liderando con jiu-jitsu disruptivo

Para los CEO acostumbrados a confiar en
tacticas defensivas para contrarrestar las amenazas
emergentes del mercado, el jiu-jitsu disruptivo y los
ajustes que pueda requerir para la dindmica del
liderazgo de una compafia pueden  ser
desconcertantes. Se basa en una actitud confiada,
valiente, y prospectiva, asi como un patrén creativo de
reconocimiento, improvisacion, y una mentalidad con
la cual el CEO siempre esté preparado para tomar una
opcion considerada acerca de donde colocar la energia
de la organizacion.

A nivel organizacional, generar de manera
deliberada disrupcién en el propio modelo de
negocios para el bien de un futuro a menudo incierto
nunca es comodo. Los CEO pueden por lo tanto
necesitar empujar fuerte para girar el negocio — o al
menos parte del negocio — en la direccién correcta,
especialmente si se enteran de una disrupcién tan
temprano de manera que todavia no se haya
materializado ninguna amenaza competitiva. En la
competencia intensa entre Barry Diller y Sumner
Redstone para adquirir Paramount Pictures a
mediados de los afios 1990, por ejemplo, Diller segin
se informa le expresé a la junta de directores del
estudio su interés en aprovechar el entonces nuevo

internet para en el futuro distribuir contenidos de
peliculas y television.'” Incluso llevé un computador a
la sala de juntas para demostrar qué era internet y en
qué se convertiria. Mas que temer a la innovacién,
estaba dispuesto a acogerla, visualizando poder usar
internet como una plataforma de distribucién de
contenido al tiempo que se preservan las regalias. Sin
embargo, la junta apoyé el enfoque y los planes mas
tradicionales de Redstone. En Ultimas, los estudios de
cine fueron profundamente impactados por la
disrupcion proveniente de las plataformas de
transmision en linea.

Mas critico auln, la préactica exitosa del jiu-
jitsu disruptivo requiere que el CEO renuncie a la
ilusion de la fortaleza competitiva de la organizacion
y, en lugar de ello, examine y acoja sus
vulnerabilidades. Para ganar en el despiadado
entorno de mercado de hoy, en el cual las
innovaciones estallan a una velocidad notable, los
CEO deben estar preparados para aceptar la
impermanencia de su propia organizacion en orden a
de manera decisiva involucrar a un nuevo competidor.
Solo entonces tendran la prevision para reconocer
patrones de potencial disrupcion, imaginar como esas
fuerzas podrian jugar —y luego girarlas, mediante jiu-
jitsu disruptivo, para ventaja de su propia
organizacion.
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