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La gran pregunta que se hace la
economia del siglo actual es: el
beneficio, ésiempre tiene que causar
dafio econdmico? Actualmente, una
nueva generacion de “renegados” o
“insurgentes” —empresas tan
diversas como Walmart, Nike, Google
y Unilever, por ejemplo— estan
creciendo porque se estan rebelando
contra las agotadas vy tdxicas
practicas del capitalismo de la era
industrial. éSu secreto? Poco a poco,
de forma imperfecta y a menudo
desordenadamente, nunca con
facilidad, estan aprendiendo a
convertirse en capitalistas del siglo
XXI.

Los innovadores radicales de la
actualidad son vanguardistas, han
superado las fronteras aburridas y
mondtonas de hacer las cosas como
siempre se han llevado a cabo y han
explorado un terreno desconocido
rico en posibilidades, en el que se
pueden atisbar picos de prosperidad
mas altos, erigidos sobre rocas mas
fuertes, mas sdlidas.

Para hacerse una idea de Ia
economia del siglo actual, imaginese
por un momento que el mundo es
un gran barco. Es el capitan, y los
recursos que hay a bordo no solo son
valiosos, sino que tienen un valor
incalculable. Debe proteger a Ia
gente, los arboles, los animales, las
ideas, la confianza, la creatividad y al
propio gobierno del dafo, la
disminucion y el agotamiento.
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INTRODUCCION

Pensando en vos alta, y suponiendo que el mundo es un gran barco, cada
recurso que decida utilizar el capitan, tiene que generar unos beneficios mas
tangibles, significativos y duraderos que los que suponen meramente unos
productos efimeros para ser consumidos en exceso. En un barco, la prosperidad
depende en primer lugar de minimizar el dafio econdmico, porque cada coste que
se desplaza y cada beneficio del que uno se apropia resultan una pérdida
permanente, quizd irreparable, con consecuencias impredecibles. Si no se
consigue el equilibrio adecuado entre bienes buenos y malos, el resultado no sera
prosperidad, sino crisis y, tal vez, finalmente, un desplome.

Los principios fundamentales de la era industrial limitan a las organizaciones a la
creacion de lo que denominaremos valor “privado”. El valor “privado” es la
amenaza invisible del gran desequilibrio, la expresién real de producir un exceso
de bienes malos y un defecto de bienes buenos. El valor “privado” no es un valor
econdmico auténtico. Actualmente, el gran desafio no consiste Unicamente en
crear valor contable, para la empresa o para el accionista, sino en que el valor sea
econémicamente auténtico.

Si tuviéramos que trazar las directrices de un paradigma econdémico actualizado,
capaz de reavivar el fuego de la prosperidad, lo que mas cambiaria, sobre todo,
seria la optimizacion. Estos son algunos esbozos rudimentarios de los dos axiomas
fundamentales de este paradigma.

1. El primer axioma se refiere a la minimizacién: a través del acto del
intercambio, una organizaciéon no puede, por accion o inaccién, permitir que los
individuos, las comunidades, la sociedad, el mundo natural o las generaciones
futuras, sufran un perjuicio econémico. Este perjuicio econdmico se deriva
tanto del desplazamiento de costes como de la apropiacién de beneficios.

2. Contrariamente, el segundo axioma hace referencia a la maximizacion: el
mayor desafio al que se enfrentan los paises, las entidades y las economias en
la actualidad es el de crear mas valor de mas calidad, y no Unicamente valor
infimo en gran cantidad. Se trataria de reinventar la creacién de valor, no solo
generando mayores cantidades de valor “privado”, inconsecuentemente, sino
aprendiendo a producir valor mas provechoso.

Los capitalistas constructivos son capaces de modificar el valor “privado” y
transformarlo en valor “compartido” importante, duradero y que se multiplique.
Considérese que el valor “compartido” es importante en términos humanos, que
produce beneficios tangibles, duraderos, que no se ven contrarrestados por los
dos tipos de perjuicio econdmico. Los insurgentes crean valor “compartido”
cuando generan beneficios con actividades cuyo rendimiento revierte sustancial,
auténtica y significativamente en la gente, las comunidades, la sociedad, el
mundo natural y las generaciones futuras.
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Cuando una empresa es mas rentable que
sus rivales, puede decirse que tiene una
ventaja competitiva, y el 90 % de las
compafiias, ancladas en la era industrial,
sigue buscando una ventaja competitiva. El
problema de esta cuando es adversa, de
suma cero, es que el hecho de que se haya
conseguido una mayor cuota de rentabilidad
en una industria o sector no significa que no
se haya obtenido la totalidad de la ganancia
desplazando costes o apropiandose de
beneficios: hay pocas garantias de que el
rendimiento alcanzado no tenga su origen
en el perjuicio econémico. De hecho, puede
que los beneficios reflejen simplemente un
valor cada vez mas “privado”, mucho mas
artificial, insostenible e insustancial que
nunca. Esta es la historia de Wall Street,
Detroit y el Big Food a gran escala. Solo
cuando una empresa obtiene un beneficio
mayor y de mas calidad que sus rivales
puede decirse que tiene una ventaja
constructiva.

En la época en la que Adam Smith escribié
su obra maestra, La riqueza de las
naciones, no existia un mundo en el que se
pudiera imaginar que la empresa capitalista
iba a florecer del modo en que la
conocemos en la actualidad. Sin embargo,
mirando a través de la voragine, Smith
sintetizd, con mucho detalle y una ldgica
implacable, su nueva visibn de la
prosperidad. Aunque siguieron muchos
libros similares, la obra de Smith continla
siendo el manifiesto capitalista original, el
primer documento de la prosperidad de la
era industrial.

No soy Adam Smith, pero me gustaria
invitarle a hacer un viaje conmigo. Es un
itinerario imaginario, en el que veremos la
produccién, el consumo y el intercambio
con nuevos o0jos. Es una expedicion en la
que exploraremos los intringulis que estan
redefiniendo la rentabilidad, el rendimiento
y la ventaja competitiva. Y es un analisis de
como podrian —simplemente podrian—
transformarse el comercio, las finanzas y el
intercambio y, de un modo mas vital,
volverse transformativos. Es un tipo de
capitalismo mas diseflado para un mundo
pequefio, fragil y muy concurrido: un
capitalismo constructivo.

¢Cémo puede su empresa convertirse en
una organizacion capitalista constructiva?
Lo podria hacer a través de los seis pasos
gque enumeramos Yy que seguidamente
explicaremos con mas detalle:

1. El primer paso para convertirse en un
capitalista constructivo es aprender a

conseguir sacar una ventaja de la
pérdida en lugar de una ventaja del
coste. Sacar ventaja de la pérdida

significa minimizar los costes directos de
una corporacién y, al mismo tiempo,
minimizar las pérdidas sociales,
humanas, publicas y medioambientales
que la firma impone a otros actores
econdémicos.

2. Una vez creado un ciclo de valor y
conseguida una ventaja de la pérdida, el
proximo paso es dominar la capacidad
de respuesta aumentando la velocidad,
la precision y la agilidad del ciclo de
valor. La capacidad de respuesta se
consigue transformando las propuestas
de valor de tipo tédmalo o déjalo que van
de arriba abajo, en conversaciones de
valor profundamente democraticas.

3. Una vez dominadas las conversaciones
de valor y adquirida la capacidad de
respuesta, el proximo paso para
convertirse en un capitalista constructivo
es dominar la resiliencia: utilizar las
conversaciones y los ciclos de valor para
conseguir una ventaja que conduzca a
una evoluciéon. Eso es la resiliencia y se
consigue disefiando una filosofia que
haga hincapié en los principios
fundamentales de la creacion de valor,
en lugar de planificar una estrategia
centrada en su extraccion.

4. Cuando ya se ha definido una filosofia y

usted se ha vuelto tan resistente como
una secuoya, el proximo paso consiste
en dominar el arte de la creatividad:
utilizando conversaciones y ciclos de
valor, asi como filosofias para conseguir
lo econdmicamente imposible. La
creatividad se alcanza no limitandose a
proteger los mercados de la
competencia, sino completandolos para
la gente, las comunidades y la sociedad.
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5. En lugar de limitarse a producir
productos buenos, un capitalista
constructivo elabora productos mejores,
productos y servicios que marcan la
diferencia para las personas, las
comunidades y la sociedad originando un
impacto tangible, significativo y positivo
en ellos.

6. Ahora ya tiene una empresa del siglo
XXI. Las instituciones son los pilares. La
economia es la base sobre la que se
levantan. Pero la culminacion, la cuspide
del capitalismo es el crecimiento. Por eso
hay que dominar las nuevas fuentes de
ventaja y los pilares sobre los que
descansan. El sexto paso para
convertirse en un capitalista constructivo
—diseflar una estrategia constructiva—
es la Ultima pieza que le falta para
aprender a esculpir una nueva
culminacién.

PASO 1: Sacar ventaja de la

pérdida
Sacar ventaja de la pérdida significa
minimizar los costes directos de una

corporaciéon y, al mismo tiempo, minimizar
las pérdidas sociales, humanas, publicas y
medioambientales que la firma impone a
otros actores econdmicos. Si bien las
sociedades que tratan de conseguir una
ventaja de coste suelen ser irresponsables
al desplazar, ocultar y cargar los costes a
los demas, las compafiias que buscan sacar
una ventaja de la pérdida son radicalmente
responsables, o sea, lo son de la totalidad
de los costes y de las pérdidas en las que
incurre la produccion.

La mejor definicién de la eficiencia por parte
del capitalismo constructivo es la socio-
eficiencia: la primera de las nuevas fuentes
de ventaja constructiva que consiguen los
capitalistas. Se trata de un tipo de eficiencia
mucho mas completo, econdmicamente
mas valido y no simplemente de una
eficiencia parcial, en que solo se tienen en
cuenta algunos de los costes en los que se
incurre en la produccién.

La eficiencia operativa se puede considerar
como un pequefio subconjunto de la socio-
eficiencia. Solo es eficiencia en el sentido
mas débil, mas reducido; solo se minimizan

los costes directos que las empresas estan
obligadas a pagar por ley, por presién social
o por la competencia. Quienes buscan sacar
ventaja de la pérdida estan dando la vuelta
a este tipo de eficiencia débil: intentan
minimizar todos los costes que pueden
encontrar, protegerse y escudarse de la
regulacion futura y de la presién de los
accionistas y de la sociedad, intensificando
la presidon competitiva sobre sus rivales.

Las compainias del siglo XX se construian a

partir de cadenas de valor —lineas de
montaje mas grandes y peores—. La
produccién lineal estd disefiada para

elaborar productos que mueren tras un ciclo
de vida fijo, una y otra vez. Por ejemplo, la
cadena de valor de Standard Oil perforaba,
refinaba, canalizaba a través del oleoducto,
almacenaba en barriles, transportaba,
comercializaba y vendia petréleo. Ahi
terminaba la cadena. Para la Standard y sus
descendientes —Exxon, Mobil, Chevron,
Unocal— el crudo moria una vez que era
emitido por los motores en forma de
carbono. Obviamente, al final de la cadena,
los residuos no desaparecen, pasan a la
sociedad, las comunidades y las personas.

Las empresas del siglo XXI, por el contrario,
estan disefadas en torno a ciclos de valor.
A diferencia de la produccién lineal, su
esencia es la produccion circular, que afiade
una vuelta al ciclo de la vida al ciclo de la
vida ortodoxo. Los vciclos de wvalor
consideran el uso de los recursos una vez
han muerto o han dejado de ser
productivos: como se reciclan, redisenan y
reconvierten en recursos Vvivos 0 que
vuelven a ser productivos. Estan disefiados
no solo para producir outputs, sino para
reproducirlos a partir de recursos que
pueden ser renovados.

El objetivo de un ciclo de valor es simple:
no desperdiciar nada, reabastecerlo todo.
Los ciclos utilizan los  recursos
intensivamente sin agotarlos. De hecho, en
el extremo, generan un nuevo tipo de
economia de escala para el siglo XXI: la
economia de ciclo. Cuanto mayor es la
intensidad, frecuencia y duracién con la que
se pueden mantener los recursos en el
ciclo, mayor es la reduccion de los costes
medios, porque cada ciclo amortiza vy
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contrarresta los costes fijos de produccion,
como plantas, propiedades y empleados.

PASO 2: Capacidad de respuesta

El consejo de administracion de su
empresa, dcuantas decisiones toma por
minuto? Si, si, ha leido bien. No al afo, al
trimestre, al mes o al dia. Cada minuto.
Hay una compaiia que toma mas y mejores
decisiones que cualquier otra. Podria ser la
organizacion mas inteligente del mundo.
Mientras la mayoria de las compafias han
tomado una sola decisién, Threadless ha
adoptado miles de decisiones sin ni siquiera
pestafear y mucho menos derramar una
sola gota de sudor.

Se trata de una start-uprevolucionaria en
todos los sentidos. Los estudiantes de arte
Jake Nickell y Jacob DeHart se sintieron tan
inspirados por organizar un concurso de
disefio de una camiseta que decidieron
invertir mil ddlares y montar Threadless.
éSu gran idea? Todo el mundo podia enviar
un disefo vy, luego, cualquiera podia votar
el que mas le gustara. Cada semana
producen las camisetas con los diez disefios
mas votados, en ediciones limitadas, a
cambio de unos pequefios derechos que se
pagan a los disefiadores. El resultado es
una empresa que se parece mucho a un
mercado vivo, en evolucidon, controlada
directamente por los consumidores.

Esta forma tan radicalmente nueva de
gestionar la produccion de camisetas ha
logrado generar crecimiento y rentabilidad
en una industria que, practicamente, se
habia visto privada de ellos. Los antiguos
gigantes de la industria —Gap, Tommy
Hilfiger y Nautica— se han pasado la ultima
década tratando de combatir una larga,
lenta y aparentemente irreversible
tendencia al declive. Si hace una década
alguien hubiera invertido mil ddlares en
Gap, solo le quedarian setecientos. Pero si
hubiera invertido mil délares en Threadless
—como Jake y Jacob— habria fundado una
empresa que ahora tendria, segun mis
calculos, mas de cien millones de ddlares,
que habria crecido a pasos agigantados vy
que ya estaria disfrutando de los mejores
margenes de la industria, al haber
conseguido de forma lenta, pero segura,

una cuota de mercado superior a la de la
competencia.

La agilidad directiva es la diligencia
actualizada para el siglo XXI. No es la
capacidad de producir productos, servicios,
modelos de negocio o estrategias mejores y
mas deprisa que la competencia: es la
capacidad de tomar mejores decisiones con
mas rapidez que los competidores. El
cerebro prima sobre la fuerza, y Threadless
tiene mucho. Esta empresa es capaz de
tomar decisiones mas acertadas acerca de
qué producir mejor que los rivales, porque
el voto de Ilos consumidores revela
preferencias en tiempo real. Una vez que
estos votos se agregan —cuando se
contabilizan y se sopesan— la firma sabe,
sin esfuerzo, cudl es la produccién éptima.
A través de la participacion de los
consumidores, los costes de la toma de
decisiones directivas se reduce casi a cero:
cero reuniones, cero directivos, cero
memorandos. Por el contrario, para
practicamente todas las compafias del
mundo, los costes de tomar decisiones
nuevas son de una magnitud muy superior
a la de Threadless.

éComo  se consigue la capacidad de
respuesta? Las empresas del siglo XX
estaban construidas de acuerdo con las
propuestas de valor, pero las del siglo
actual estan construidas a partir de una
nueva institucién: la conversacién de valor.
Las organizaciones del siglo XXI no se
gestionan con mondlogos pronunciados
solemnemente de dentro afuera o de arriba
abajo de la firma, sino a través del dialogo
que va de fuera adentro y de abajo arriba.
Al democratizar la toma de decisiones en
una multitud de maneras, los capitalistas
constructivos estan en disposicion de
habilitar medios con la maxima agilidad.

Los capitalistas constructivos abrazan la
toma de decisiones democratica. La
democracia auténtica es participativa,
deliberativa, asociativa y consensual. Estas
son las cuatro libertades que constituyen la
esencia de las conversaciones de valor. La
participacidn significa que los mas afectados
por las decisiones directivas tienen derecho
a tomar parte en ellas. La deliberacion
supone que los participantes pueden
razonar, no Unicamente votar, para exponer
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distintas perspectivas y valores. La
asociacion implica la disponibilidad de
espacios publicos gratuitos en los que
pueda deliberarse, y el derecho a discernir
o discrepar es el Unico camino para llegar a

un consenso realmente significativo vy
auténtico. Combinadas, las cuatro
libertades posibilitan que la toma de

decisiones sea radicalmente mas &agil.

PASO 3: Resiliencia o capacidad
de superacion

¢Cémo conseguir que la competencia sea
irrelevante? Se trata de una pregunta que
ha obsesionado a generaciones de
estrategas, expertos y gurds. ¢éQuizd a
través de otros modelos de negocio, nuevos
mercados, negociaciones mas duras o mas
y mejores conocimientos o informaciones?
La respuesta: ninguno de los anteriores. La
respuesta la encontramos en el conciso
resumen de la magnifica vision de Google
que hizo Brian Fitzpatrick: “Cambia
radicalmente antes de que venga otro y lo
haga”.

Podemos llamarlo principio de resiliencia:
cambie radicalmente en lugar de
protegerse. Si puede llevarlo a cabo, estara
en disposicion de conseguir la capacidad de
desarrollar mas valor “compartido” con
mayor rapidez, de modo que lograra que la
competencia, a su lado, al seguir
protegiendo el mismo valor “privado” de
siempre, parezca débil e irrisoria. En este
sentido, Google ostenta un palmarés
envidiable: es la organizacion mas
darwiniana del mundo, capaz de tener la
evolucion mas rapida y mas consistente,
una compafiia que ha llevado a cabo la
ventaja de la resiliencia al extremo. Pero
équé es lo que proporciona a Google la
capacidad de provocar cambios radicales?

Una innovacién radical institucional, una
filosofia. Muchas compafiias tienen una
estrategia competitiva, pero pocas tienen
una filosofia. ¢éEn qué se diferencian? Son
como la noche y el dia. La estrategia
competitiva postula: “Asi es como haremos
gue la gente compre nuestros productos, a
cualquier precio”. Una filosofia postula: “Asi
es como haremos productos que la gente
quiera comprar, a cualquier precio”. La
ventaja competitiva consiste en declarar la

guerra a la competencia y combatirla; su
objetivo es limitar el intercambio libre y
justo  bloqueandola, disuadiéndola vy
destruyéndola. Pero cuando una compaiiia
tiene una filosofia, las cosas cambian.
Cuando una empresa la tiene, ya no
guerrea con la competencia. Como Google,
es capaz de dominar una nueva disciplina:
puede establecer la paz. Busca un
intercambio mas libre, mas justo, en lugar
de desplegar las cortinas de acero del
proteccionismo y ahogarlo.

La filosofia quiere descubrir los principios de
base, las leyes fundamentales que explican
el mundo que nos rodea. Lo mismo puede
decirse de la filosofia de una organizacion;
trata de descubrir, articular y vivir segun
los principios de base de la creacién de
valor, como los principios corporativos de
Google. Incluye wuna serie de Ileyes
fundamentales que explican no sol como se
puede impedir la generacién de valor
“compartido” por parte de los demas, sino
como este se puede crear, perfeccionar y
mejorar. Cuando una organizacion no
bloquea el intercambio libre y justo, se
abren las puertas a la evoluciéon y el
resultado es la resiliencia.

PASO 4: Creatividad

En muchos consejos de administracion, el
término creativo se asocia al tipico
modernillo con gafas que hace anuncios
ostentosos. Bajo las reglas del capitalismo
de la era industrial, estamos condenados a
pensar en la creatividad como en algo
estético o artistico. Sin embargo, también
es econdmica. Establecer nuevas éreas
econdmicas  también es un acto
profundamente imaginativo. En dltimo
término, esa innovacidon econdmica es una
fuente de superioridad competitiva muy
importante.

La creatividad —la tercera fuente de
ventaja constructiva— es el apogeo de la
productividad de ultima generaciéon. La
productividad de la era industrial la define
de una forma sencilla y simplista:

ése pueden producir mas outputs a partir
de una cantidad concreta de inputs? La
cantidad, no la calidad, es su medida. En la
industria del automdvil, por ejemplo, la
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productividad se suele medir a partir del
nimero de trabajadores o de horas de
trabajo necesarios por vehiculo. ¢El
resultado? Una tendencia a concentrarse en
producir mas coches por trabajador, en
lugar de automoéviles radicalmente mejores
por trabajador.

El capitalismo constructivo estd yendo
mucho mas alld de la productividad de la
era industrial, y ha realizado una definicién
mucho mas adecuada de la productividad:
la socio-productividad, la capacidad de
obtener no solo mas (de lo mismo siempre)
producto, sino nuevas Aareas econdmicas
imposibles, valiosas para la mayoria de la
gente, las comunidades, la sociedad y las
generaciones futuras, porque el valor es
imposiblemente “compartido”. Del mismo
modo que los expertos en arte crean lo
estéticamente imposible, los expertos en
productividad de Ultima generacion crean lo
econémicamente imposible.

Solo hay una cosa mas fuerte que la
fortaleza acorazada de un mercado: un
camino a la perfeccién que pueda formar un
mercado mas completo, liberando valor
mas “compartido”. Tanto Apple como Tata
han sido capaces de perfeccionar una
imperfeccidn muy antigua: han conseguido
simplificar la complejidad. Ambas han
descubierto que las nuevas industrias, los
mercados y las categorias imposibles se
convierten en reales cuando desaparecen
las imperfecciones econdmicas que frenan e
impiden que se produzcan las mejoras.

Esto es lo que GM, Chrysler, Sony y Nokia
estan aprendiendo, a partir de sus errores:
nada puede proteger contra el capitalismo
constructivo, que tiene el poder
revolucionario de la perfeccion. Para
perfeccionar las imperfecciones hay que
empezar buscando las desigualdades, los
signos mas evidentes de los mercados
incompletos, y completarlos con nuevos
segmentos, categorias y mercados
imposibles.

PASO 5: Diferencia

Al aprender el arte de perfeccionar el
mercado, usted se ha vuelto tan creativo
como Picasso. El préoximo paso para
convertirse en un capitalista constructivo es

dominar la diferencia: utilizar las
conversaciones y los ciclos de valor, las
filosofias y la creatividad para marcar una
distincion significativa, que sea importante
en términos humanos. En lugar de limitarse
a producir productos buenos, un capitalista
constructivo elabora productos mejores,
productos y servicios que marcan la
diferencia para las personas, las
comunidades y la sociedad originando un
impacto tangible, significativo y positivo en
ellos.

¢Como son los productos mejores? Veamos
un ejemplo. La Nike del siglo XXI sabe que
ha llegado el momento de dar un giro
radical. Su objetivo ya no es que sus
productos se distingan, sino marcar la
diferencia. Esta revolucionando la industria,
una vez mas, fabricando articulos mejores.
Nike Plus es su revolucionaria comunidad
en linea, constituida en 2006, en la que,
seglin Wired: “Mas de 1,2 millones de
corredores... han registrado colectivamente
mas de 130 millones de millas y han
guemado mas de 13.000 millones de
calorias”. Si le das la oportunidad, Nike Plus
trabajara intensamente por convertirte en
un mejor corredor.

En Nike Plus puedes obtener instruccion de
un experto, marcarte objetivos, organizar
un plan de entrenamiento, competir con
otros corredores, registrar tus carreras e
intercambiar trucos y consejos con otros
corredores. Nike afirma que Nike Plus es el
club de corredores mas grande del mundo,
pero que ademas es mucho mas que eso.
Es un motor muy potente que aumenta la
forma fisica de los deportistas al mejorar
radicalmente la salud de sus usuarios
después de cada carrera. El objetivo de
Nike Plus es ayudar a todos sus miembros a
convertirse en mejores corredores.

Nike invierte cada vez menos en la mayor
partida de gastos de la industria a la que
pertenece —el megamarketing tradicional—
como parte de un esfuerzo por concentrarse
en iniciativas como Nike Plus, con la que
obtiene una rentabilidad relativamente
mayor por cada ddlar que invierte. Con
estos ingresos superiores, alcanzados no
gracias a distinguirse sino a marcar la
diferencia, Nike espera potenciar otra
década de crecimiento histérico. Los

6



National Business School

productos mejores transforman los outputs
en beneficios impactando positivamente en
una o mas de las cuatro categorias del
bienestar: fisico, social, econdémico vy
mental.

PASO 6: Estrategia constructiva

La estrategia constructiva es el arte de
volver a definir los limites de la prosperidad
transformando el crecimiento incoherente
en inteligente. Los capitalistas de la era
industrial tienen estrategias competitivas;
su objetivo comun es maximizar el aumento
del valor del accionista. Los capitalistas
constructivos, sin embargo, tienen
estrategias constructivas. ¢éSu  objetivo?
Maximizar el incremento del wvalor
“compartido” y de este modo desencadenar
el crecimiento inteligente.

¢Coémo puede usted empezar a disefiar su
propia estrategia constructiva? Utilizando el
tablero de juegos del capitalismo
constructivo.

En el eje de las x del tablero aparecen tres
nuevas areas del crecimiento inteligente:
localmente inteligente, globalmente
inteligente y econdmicamente inteligente.
Si su empresa es una empresa del siglo XXI
ha de ser competitiva en alguna de las tres.
Si usted quiere saber si su empresa es
econémicamente constructiva, tiene que
preguntarse: éseguimos rigiéndonos por la
economia de las rentabilidades decrecientes
de la era industrial?, écdmo podemos pasar
a estar regidos por la economia de las
rentabilidades crecientes?, écdmo podemos
hacer que nuestros productos, servicios o
recursos mejoren con el uso?

En el eje y del tablero del capitalismo
constructivo estan, ordenados en funcidon de
su potencial de ruptura ascendente, once

movimientos 0 jugadas constructivas:
resistencia, acercamiento, determinacién,
autoridad, nivelacion, generosidad,

compasion, independencia, sinceridad vy
epifania del conocimiento. En realidad, se
trata de puntos vitales. Son lugares vy
espacios que indican ddénde se puede
generar el valor marginal mas
“compartido”. Los movimientos
constructivos son el modo de romper los
baluartes de crecimiento estupido vy

convertirlo en inteligente. Y estos
movimientos pueden dejar a los
tradicionales descolocados, tambaleantes o
paralizados.

Conclusion

Esta es mi humilde sugerencia: el
capitalismo del siglo pasado no es adecuado
para la economia del presente siglo.
Tampoco los capitalistas del siglo XX. Estos
tienen un dilema: el gran desafio del siglo
actual ya no es producir, comercializar y
vender un poco mejor del mismo viejo
producto, financiado con deuda, impulsado
por el consumo y con unos rendimientos
decrecientes; el gran desafio es aprender,
como han hecho los capitalistas
constructivos, a elaborar cosas distintas de
todo lo anterior, alcanzar mas beneficios
con menos perjuicio econémico.

Para los capitalistas constructivos, Ia
economia no es Unicamente un juego de
suma cero que hay que ganar. Es, como
dijo el director general de Twitter, Evan
Williams, cuando definié la filosofia de esa
red social: “Una fuerza para hacer el bien
en el mundo”. Es un instrumento
fundamental para hacer frente a la multitud
de desafios, pequefios, grandes, urgentes y
lentos, locales y globales, a los que se
enfrenta la gente, las comunidades, la
sociedad y las generaciones futuras en el
ocaso del capitalismo de la era industrial.
Los insurgentes, al establecer nuevos
pilares institucionales, construir bases
econdmicas mas solidas sobre ellos y erigir
la cuspide del crecimiento inteligente, estan
cambiando el mundo para mejorarlo, nunca
facilmente, a veces a trompicones, siempre
de forma imperfecta.

Si usted quiere sobrevivir y avanzar, tiene
que dar ese paso. Ser un innovador
institucional significa, literalmente, no
limitarse a leer un modelo econdmico
actualizado, sino elaborarlo. Mi objetivo no
ha sido confeccionar ese nuevo modelo,
sino darle un boligrafo, una hoja de papel y
tal vez incluso proporcionarle una serie de
elementos de disefio para que lo haga usted
mismo. Si le parece muy dificil, piense lo
siguiente: el capitalismo no desciende del
Olimpo ni es obra de la naturaleza. Es una
de las grandes creaciones de la humanidad,
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integrada en nuestro ruidoso y cadtico
mundo. Todos los dias se construye de
nuevo con cada decision que tomamos.
Como con cualquier obra humana, sera
presuntuoso concluir que hemos llegado al
destino final, a la meta, a la cumbre de la
montafia; que ese trayecto increible,
improbable, hacia el capitalismo se acaba
aqui.

Sin embargo, como todavia hay que vivirlo,
el futuro del capitalismo no empezara con
ensayos, proclamaciones, regulaciones,
titulares, articulos, ordenadores, ecuaciones
o libros polvorientos como este. Tal vez sea
porque en lugar de preguntarse si pueden
dar un salto hacia un nuevo terreno de
prosperidad inexplorada, los innovadores
institucionales estan demasiado ocupados
arremangandose y elaborando sus propios
modelos. En otras palabras, el futuro del
capitalismo empieza por usted. Asi que no
se limite a leer este libro. Uselo. No es un
libro de texto, es un manual. Los
protectores del pasado no pueden crear el
futuro, y los creadores del futuro nunca
dejan de cuestionarse el pasado. Es muy
importante hacerse preguntas y no debe
dejar de hacerlo nunca.



