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de una democracia

innovadora
W L. Gore

MAGINE QUE ACABA DE RENUNCIAR A SUTRABAJO
EN una empresa admirada, lider de su industria. La
decisién de irse no fue f4cil. Su carrera iba en ascen-
so y estaba trabajando en una tecnologfa nueva y
emocionante, pero después de casi 20 afios de trabajo continuo
- decidié que ya habia tenido suficiente — suficiente de politica,
suficiente de la lentitud para tomar decisiones y suficiente de las
peleas eternas por los presupuestos y las prioridades. A lo largo
de los afios vio cémo se iban por el desagiie de la indiferencia de
la gerencia muchas ideas extraordinarias o cémo languidecian
cuando otra empresa naciente se adelantaba. Por consiguiente,
decidié irse a crear su propia empresa donde los inventores como
usted no se atasquen en el fango de la burocracia; una empresa
donde los asociados pasen mucho mds tiempo innovando y
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mucho menos lisonjeando al jefe. Aspira a que su compafifa

" crezca, pero también desea que pueda ofrecer siempre un am-

biente {ntimo y no pierda su énimo emprendedor’.

En vista de la imposicién de esa mera, ;por dénde co-
menzard? ;Cudles serdn los principios medulares de los cuales
partird? ;Cémo organizard su emprcs‘a? :Cémo se tomardn las
decisiones? ;Quién tendrd el control? Al mirar a su alrededor en
busca de respuestas, no tarda en darse cuenta de que nadie tiene
un plano maestro para construir el parafso de los innovadores.
El problema no es sélo de la compafiia que viene de abando-
nar — todas las organizaciones grandes son inhéspitas para la
innovacién. Si desea construir un sistema de administracién
propicio para la innovacién, tendrd que inventarlo.

Bill Gore: un innovador
de la administracidn

este reto se enfrenté Wilbert (“Bill”) L. Gore en 1958 cuan-

do, después de una carrera de 17 afios, abandoné DuPont
para independizarse. Gore sofiaba con construir una compaiiia
dedicada a la innovacién, donde florecieran la imaginacién y la
iniciativa, donde los ingenieros afligidos de curiosidad crénica
tuvieran toda la libertad para inventar, invertir y prosperar.
Durante los veinte afios que siguieron, la visién de Gore se
fue materializando en W. L. Gore & Associates, una empresa
construida alrededor de una serie de principios administrativos
diametralmente opuestos a la esencia de la ortodoxia empresarial
moderna. El legado de Bill es una organizacién que actualmente
genera 2 100 millones de délares en ventas anuales y emplea a
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mis de 8 000 empleados en 45 plantas repartidas por el mundo :
entero. '

Es probable que usted hay, yisro de cerca[1 e incluso posea el
producto mejor conocido de Gore, la tela Gore-Tex, el material
laminado que abrid las puertas 3 yna revolucién en productos
a prueba de agua para exterigres pero que “respiran”. La casa
matriz de la compafifa estd resguardada entre los drboles frondo- -
sos de los suburbios de Newark Delaware, y tiene operaciones

en los Estados Unidos, Alemapja, Japén y China. Gore es una
compafifa de responsabilidad |imitada de la cual Wall Street ni
siquiera se ocupa. Sin embarg, durante los dltimos cincuenta
afios ha adelantado un experimen o audaz en innovacién radical
de la administracién, exitoso hacra 13 fecha.

Comparados con la tela Gore-Tex, el resto de los produc-
tos de la compaiiia parecerian desconocidos, pero realmente son
tan variados y nUMErosos Que 3 'veces son casi imposibles de-
cuantificar. Las telas pioneras de Gore, las cuales se encuentran”
en productos como botas, zapaos, gorras y sombreros, guantes
bolsas de dormir, han viajade ¢p expediciones a los dos polos de
la Tierra y a la cima del monte Everest. Sus productos médicos,

entre los cuales se cuentan log injertos vasculares sintéticos y las

mallas quirdrgicas, s han implantado en mds de 13 millones
de pacientes. Las fibras de Gore forman parte del tejido de los

trajes espaciales de los astrong a5 de Ja NASA. Su tecnologfa

de membranas se utiliza en lag celdas de combustible a base de
hidrégeno. Gore ba incursion,do yna y otra vez en mercados-
nuevos e ignotos, y ha asumjq, siempre el liderazgo, como lo
hizo con las cuerdas de guitarr, Elixir y la seda dental Glide,”
una l{nea que le vendiera en 2003 3 Procter & Gamble por una

cuantia no revelada. En Cualquier momento determinado hay F.
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cientos de proyectos en gestacién en Gore. Es una compaiifa
grande que en realidad se comporta como una empresa recién
creada — y se enriquece haciéndolo. Aunque Gore no divulga
su informacién financiera anual, se sabe que ha generado utili-
dades todos los afios desde su fundacién.

Las semillas del que seria el modelo revolucionario de

administracién de su empresa germinaron en Bill Gore cuando

todavia trabajaba en DuPont. Durante el transcurso de su carre-

ra, a Gore lo habian asignado varias veces a grupos dedicados a
la investigacién y el desarrollo, equipos auténomos cuyos obje-
tivos ambiciosos y su libertad de operacién llenaban de energfa
a Gore, y también a sus colegas. La iniciativa, la pasién y la
valentia parecfan florecer en ese invernadero poblado por unas
pocas personas dedicadas a un objetivo claro, pese a pertenecer
a una organizacién mucho mds grande. Gore se preguntaba
por qué no disefiar toda una compafifa como una zona franca
sin burocracia. _

Al celo emprendedor de Gore se afiadié otro acicate, a
saber, la conviccidn de que DuPont subestimaba lastimosamente
el potencial del politetrafluoroetileno (PTFE), el filucropolime-
ro flexible y suave conocido mds comdnmente por el nombre
comercial de Teflén. Gore sentfa que la fidelidad de DuPont a
su modelo empresarial tradicional —produccién a gran escala
de materiales industriales bdsicos— le impedfa imaginar apli-
caciones nuevas para materiales raros pero emocionantes como
¢l PTFE. 7

Fue asi como Gore y su esposa Genevieve (“Vieve”),
ambos de 45 afios, decidieron invertir los ahorros de toda su
vida en la empresa recién bautizada e iniciaron la produccién

en el sétano de su casa. Con cinco hijos 2 quienes mantener y
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sendas matrfculas universitarias que pagar, su dnica alternativa
era triunfar en su nueva empresa. Sin embargo, a cada paso, IOs
Gore se mantuvieron fieles a su mera de crear una compama

donde pudiera multiplicarse la i imaginacién humana.

En la filosoffa gerencial embrionaria de Bill Gore ejerci(;':'
una gran influencia el éxito de libreria de Douglas McGregor,
The Human Side of Enterprise, publicado en 19602 Como qul-"'

zds usted recordard, McGregor se atrevié a cuestionar el dogma
administrativo prevaleciente en ese momento. La sabiduria con.
vencional, a la cual McGregor denominé lz teoréa X, consideraba
que los empleados eran perezosos y apéticos frence al trabajo, y
que su Unica motivacién era el dinero. A manera de contraste,
la teoria ¥ partfa del supuesto de que los seres humanos tenfan
una motivacién innata para resolver los problemas y encontrarle
significado al trabajo.

Gore sabfa que los ejecutivos a veces doran sus practicas
de administracién tipicas de la reorfa X con algo de bagniz de la
teoria Y, pero no conocfa ninguna compaiifa construida desde
el comienzo sobre los principios de esta diltima. Sin embargo,
precisamente era ése el reto que anhelaba asumir. Aun asf, sabfa
que tenfa muchas preguntas sin respuesta: ;Era posible construir
una compafifa sin jerarquia donde todo el mundo tuviera la
libertad de hablar con el resto de la gente? ;Qué tal una empresa
sin jefes, sin supervisores y sin vicepresidentes? :Seria posible
permitirle a la gente elegir las cosas en las cuales quisiera trabajar
en vez de asignarle tareas? ;Serfa posible crear una compafifa
sin un “negocio” medular, donde las personas pusieran tanto
empefio en la busqueda del siguiente gran descubrimiento como
en exprimirlo hasta la iltima gota? Ademis, ¢serfa posible hacer
todo eso y aun asf crecer y mantener la rentabilidad?
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En todos los casos, la respuesta d;mostré ser positiva, pero
sélo porque Gore y sus colegas estuvieron dispuescos a desafiar
un sinniimero de principios sacrosantos de la administracién.
Para apreciar los resultados de sus ideas contestatarias es preciso
visitar las oficinas principales de W. L. Gore o pisar una de sus
plantas. Si algiin dfa lo hace, encontrard lo siguiente.

Un entramado, no una jerarquia

A primera vista, Gore parecerfa tener algunas de las caracteristi-
cas de otras organizaciones de gran tamafio. Hay una clirec'tlpra
ejecutiva, Terri Kelly, quien obtuvo su diploma de ingeniera
mecdnica en la Universidad de Delaware y ha pasado los 23
afios de su vida profesional en Gore. Hay cuatro divisiones
principales, toda una gama de unidades de negocios que giran
alrededor de los productos y la misma serie de funciones de
apoyo para toda la compainia. Cada una de esas organizaciq’pes
tiene a la cabeza un lider reconocido. -

Sin embargo, al ahondar un poco en esa organizacién,
muy pronto se da uno cuenta de que Gore es tan plana como
un plato. No hay niveles dentro de la gerencia y tampoco
organigrama. Pocas personas ostentan cargos y nadie tiene
jefe. Lo mismo que en Whole Foods Markert, las unidades
operativas centrales de Gore son unos grupos reducidos de
autogestidn que comparten dos metas comunes: “ganar dinero
y paéarla bien”.

Bill Gore concibié su empresa como un “entramado” en
vez de una escalera jerdrquica. En teorfa, en una arquitectura de
entramado, todos y cada uno de los individuos de la organiza-
cién estdn conectados entre si. Las lineas de comunicacién son
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directas — de persona a persona y de equipo a equipo. En una

jerarquia, las responsabilidades son m4s vericales que laterales, ., £

Un entramado, por otra parte, implica la presencia de multiples ',

nodos en un mismo nivel; una densa red de conexiones interper- "
sonales donde la informacién puede fluir en todas las direccio-
nes, sin los filtros de los intermedjarios. En un entramado, cada
quien sirve a sus pares y N0 a un jefe,
“mediante canales” para colaborar con los colegas.
Sin duda alguna, »
DuPont, Gore anoté alguna vez que “a la mayoria de nosotros
nos encanta saltarnos los Procedimientos formales para hacer
las cosas de la manera mds rdpida y sencilla”. Esto,

en su opi-
nién, provoca la pregunra obvia,

¢Para qué partir entonces de
una estructura formal y autoritaria? Gore crefa que en todas las

organizaciones existfa una matriz informal de relaciones debajo ‘

de la que ¢l llamaba “la fachada de |a jerarquia autoritaria”. Su - ‘

objetivo era deshacerse de esa fachada:

Gore comprendia las posibles trampas de abandonar -

una organizacion jerarquica. ;Podrfa un entramado responder

dgilmente a un mercado de movimientos veloces? :De dénde '

vendrfan la disciplina y la ori€Ntacién, si no de una cascada de

metas transmitidas desde arriba por la cadena de mando? ;Serfa
que un grupo de espiritus libres sin gula caerfa en la anarqufa
operativa? Gore reconocia que “la simplicidad y el orden de una
organizacién autoritaria” hacfan e |3 jerarquia “una tentacién
casi irresistible”, pero no soportaba |2 idea de una organizacién |

disefiada deliberadamente para sofpcar a creatividad y la libercad '
individuales. A pesar de todas sus posibles desventaJas,

que el entramado era preferible a esa alternativa.

sentia

y no es necesario trabajar - §

al recordar su propia experiencia en §
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Nada de jefes pero muchos lideres

Al caminar por los pasillos de Gore o asistir a las reuniones, no
se oyen palabras como “jefe”, “ejecutivo”, “gerente” o “vicepresi-
dente”. Estos términos se oponen tanto a los ideales igualitarios
de la compaiifa que en realidad no tienen cabida en ninguna
conversacion.

Aunque en Gore no hay rangos ni titulos, algunos asocia-
dos se han ganado el simple apelativo de “lideres”. En Gore, los
lideres veteranos no son los encargados de nombrar a los lideres

jévenes: los asociados ascienden a la categoria de lideres cuan-

do sus pares piensan quelo son: Un lider consigue influencia -

cuando demuestra su capacidad para hacer las cosas y sobresale
como integrante de su equipo. En Gore, quienes hacen una
contribuciédn desproporcionada al éxito de su equipo y repiten
su hazafia mds de una vez consiguen seguidores. “Votamos con
los pies”, dice Rich Buckingham, lider del 4rea de manufactura -
en el grupo de telas técnicas de Gore. “Es lider quien convoca
a una reunién y logra que se presente la gente”®. Las personas a
quienes se les ha solicitado reiteradamente que sean jefes de la
tribu estdn en libertad de poner la palabra “lider” en su tarjeta
de presentacién. Cerca del 10% de los asociados de Gore portan
esa designacién.

La forma como Terri Kelly consiguié sus galones de di-
rectora ejecutiva es tipica del sistema de Gore. Cuando se jubilé
Chuck Carroll, el anterior director ejecutivo, la junta directiva
complementé sus deliberaciones con una amplia encuesta en-
tre los empleados de la compafifa. Se les pidié que eligieran a
alguien a quien estuvieran dispuestos a seguir. “No nos dieron
una lista de nombres sino que nos dejaron en libertad de elegir
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a cualquier persona de la compaiifa”, recuerda Kelly. “Para m
sorpresa, esa persona fui yo”.

Al acogerse a la nocién del “liderazgo natural”, como |

llama, Gore ha creado un sistema en el cual es imposible dar

por sentado el poder ejecurivo. Puesto que los equipos estdn ep
libertad de deponer a sus jefes, los lideres elegidos por sus pares - |
deben ganarse una y otra vez la lealtad de sus colegas para conser. - |

var su autoridad. Esto garantiza que la principal responsabilidad -
del lider sea para con sus seguidores. También significa que los

lideres no pueden abusar del poder de su posicién, puesto que -
no les perrenece. ‘

Patrocinadores en vez de jefes
’.“.}

En Gore, los recién llegados se encuentran con una serie de

- preguntas desconcertantes: ;Para quién trabajo? ;Quién toma

las decisiones? ;Cudl es el siguiente peldafio en mi carrera? En
la mayoria de las compafifas, las respuestas a estas preguntas son
claras, no asf en Gore.

Los nuevos empleados entran a desempefiar unas fun-
ciones generales —generalista de recursos humanos, lider de
desarrollo de negocios, ingeniero de investigacién y desarro-
llo— en vez de cargos con limites claramente definidos. Para
ayudar al recién llegado a moverse en [a organizacién y ubicarse -
en su nicho, cada uno tiene su propio “patrocinador” — un
veterano que le ayuda a descifrar la jerga, lo presenta con los
demds empleados y lo gufa por el entramado. En los primeros
meses, lo més probable es que los empleados nuevos roten por
varios equipos. Al llegar a cada nuevo punto, deben pasar una
entrevista para ser aceptados en el rés‘pcctivo equipo. El oficio
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del patrocinador es ayudar al nuevo asociado a encontrar un
buen acople entre sus destrezas y las necesidades de un equipo en
particular. Al estilo innegable de Gore, un asociado tiene plena
libertad de cambiar de patrocinador si lo desea. Asimismo, los
equipos estdn en libertad de adoprar 0 no a un nuevo asociado,
segin lo deseen.

Los asaciadoes son responsables ante sus €qQuipos y no ante
un jefe. La ausencia de supervisores formalmente nombrados
podria parecer una locura, pero refleja uno de los principios
fundamentales de Ja compasifa: en una organizacién donde
prima la confianza y no hay lugar para el miedo, los empleados
no necesitan mucha supervisién; necesitan mentores y:‘époyo
en vez de jefes que les impartan érdenes.

Libertad para experimentar

El principal combustible de la maquina innovadora de Gore
es la manera como los asociados pueden utilizar su tiempo a
discrecién. Todos los empleados tienen medio dfa a la semana
para dedicarse 2 un “pasatiempo”, el cual puede ser una inicia-
tiva de su predileccién — siempre y cuando no descuiden sus
compromisos principales.

Todos los asociados saben que la mayoria de los descu-
brimientos de Gore comenzaron como pasatiempos. Después
de todo, el momento cumbre de la historia de la compaiiia
ocurrié en 1969, cuando Robert (“Bob”)} W. Gore, el hijo de
Bill y actual presidente de la junta directiva, tropezd con una
forma de estirar el PTFE. El polimero resultante —PTFE ex-
pandido— demostrd ser a la vez durable y poroso. El PTFE,
registrado bajo la marca Gore-Tex, se convirtié en el trampolin
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para centenares de productos, entre ellos la familia de textiles * §
que constituye el negocio mds grande de fa compaiifa. Por tan-

to, no sorprende que la receta de Gore para innovar productos

parta del convencimiento de que la casualidad puede golpear

en cualquier momento y que cualquiera puede innovar.

A manera de ejemplo, tomemos el negocio de las cuerdas
de guitarra, el cual comenzé cuando Dave Myers, un ingeniero
cuya sede estaba en Flagstaff, Arizona, revisti6 los cables de su

bicicleta de montafa con el mismo polimero del que estd hecha

la tela Gore-Tex. Complacido con el resultado, Myers pensé que |

ese revestimiento que repelia la mugre podria ser ideal para las
cuerdas de guitarra, la cuales pierden parte de su capacidad tonal
cuando los aceites de la pjel se acumulan en el embobinado de
acero. Aunque Myers trabajaba principalmente en el desarrollo
de implantes cardfacos, decidié dedicar sus horas de pasatiempo
al proyecto de las cuerdas de guirtarra, pese a que Gore no tenia
presencia en la industria de la musica.

En su sede operaban diez plantas, por lo cual Myers no
tardé en conseguir ayuda de Investigacion y Desarrollo y cons-
tituir un equipo pequefio de voluntarios para trabajar en su
proyecto. Al cabo de tres afios de experimentacién esporddica
— sin solicitar nunca apoyo formal para suliniciativa—, el
equipo de Myers logré finalmente dar en el blanco con una
cuerda que mantenfa su tono tres veces més tiempo que la
norma de la industria. En la actualidad, las cuerdas de guitarra
Elixir se venden més que las de su competidor mds cercano
en los Estados Unidos, por un margen de dos a uno. Es dificil
imaginar a la divisién de productos médicos de cualquier otra
compafifa dando a luz una linea exitosa de cuerdas para guitarra.
No obstante, esto es lo mds normal en Gore.
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En el fondo, Gore es un mercado de ideas, donde adalides
de productos como Myers compiten por el tiempo discrecional
de los mejores talentos de la compafifa y donde los asociados
deseosos de trabajar en algo nuevo anhelan la oportunidad de
vincularse a un proyecto prometedor. Reclutar personas pata
una iniciativa nueva, dice la directora Kelly, es “el proceso de
ceder la propiedad de la idea a las personas que desean contri-
buir. Es imposible que un proyecto llegue a ninguna parte si
fas personas no tienen la libertad para correr con é1”%. En este
sentido, Gore es una “economfa de regalos”. Los empresarios

en potencia conceden el regalo de una oportunidad y reciben a

cambio el talento, la experiencia y el compromiso de sus pares. -

Asf lo describié uno de los ingenieros: “Si uno no logra reclu-
tar suficientes personas para trabajar en un proyecto, quizd sea
porque la idea no es buena”®. Esto hace que las ideas compitan
en pie de igualdad. Puesto que no hay vicepresidentes ni jefes
de unidades de negocios, no hay preferencias por los proyectos

de nadie, pero tampoco nadie puede abortar un proyecto en
gestacién. \

Compromisos en vez de tareas

Cuando trabajaba para DuPont, Bill Gore llegé a comprender
claramente la diferencia entre compromerterse y cumplir. Como
solia decir, “los autoritarios no pueden imponer compromisos,
s6lo obediencia”, Gore crefa firmemente que el compromiso
voluntario es mucho mds valioso para una organizacién que
el simple hecho de resignarse a cumplir. Esta nocién es la base
de otros de los pilares filoséficos de Gore: “Todos los compro-
misos son autoimpuestos”. En la prictica, esto significa que
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los asociados negocian con sus pares sus responsabilidades y el

trabajo que se les asigna. En Gore, las rareas no se asignan, se * .
aceptan. Sin embargo, puesto que a los asociados se les evalda =
y se les remunera con base en su contribucién al éxiro del equi-
po, tienen el aliciente de comprometerse a hacer mds en vez de °

menos. Si bien los asociados tienen la libertad para responder
con un “No” a cualquier solicitud, cuando se comprometen es
como si hubieran hecho un juramento sagrado. A los asociados
nuevos se les advierte regularmente que no deben excederse,
porque si no logran cumplir su compromiso, su remuneracién
se verd afectada. Aunque el proceso de negociar los compromisos
es dispendioso, los beneficios para la moral de los empleados
son apreciables. En Gore, pricticamente todos los empleados
pueden decir con toda franqueza: “Hago exactamente lo que
me compromet{ a hacer”.

Los ejecutivos curtidos llegados de otras compaiifas al
comienzo quedan aténitos ante el cardcter del compromiso
voluntario. Los que sobreviven deben adaptarse a la vida en el
entramado. Steve Young, experto en marketing de consumo
venido de Vlasic Foods, afirma no haber tardado en descubrir
que “si aquf uno le ordena a alguien que haga algo, esa persona
jamés volverd a hacer nada por uno”.

Vigorizante y exigente

En Gore, la presién de contribuir puede ser a la vez emocio-
nante y agotadora. A los pocos meses de vincularse a su primer
equipo, los recién llegados deben afiadir un segundo o tercer
proyecto a su portafolio. Puesto que se espera que las personas
sean polifacéticas y tengan muchos intereses diferentes, no se
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rrata de que las personas dediquen todo su tiempo a una sola
actividad.

A pesar de esa libertad nunca vista concedida a los aso-
ciados, Gore no es una compaiifa para perezosos. Cada uno de
los asociados es evaluado a fondo todos los afios por sus pares.
Por lo general se recoge informacién de 20 colegas cuando
menos. Esta informacién se comunica después a un comité de
remuneracién en el cual participan personas de la misma drea de
trabajo del asociado evaluado. Después se asigna una posicion
a cada asociado dentro de la lista de todos los miembros de su
unidad de negocios, conforme a su contribucién total. Este or-
denamiento determina la remuneracién relativa. Aunque la lista
no se hace publica, a las personas se les informa el cuartil en el
cual se ubican. La antigiiedad no se traduce en beneficios bajo el
sistérna de remuneracién. Por ejemplo, un lider experimentado
podria ganar menos que un doctor en ciencias. La férmula es
inmutable: cuante mayor la contribucién, mayor el aph:cio y
la remuneracién. Por consiguiente, la mayoria de los asociados
siente la presién de hacer mds en vez de menos. Sin embargo,
lo que es crucial es que la presién no emana de un jefe exigente
sino de los demds compafieros de equipo. '

Aunq'uc en el sistema de remuneracién se hace una di-
ferenciacién clara entre quienes agregan mds valor y quienes
agregan menos, la compaiiia también hace esfuerzos por incul-
car el sentido de un destino comiin. Todos los asociados son
accionistas. Después de su primer afio en Gore, los asociados
nuevos reciben el 12% de su salario en acciones. Con el tiempo,
la propiedad de las acciones pasa a ser de los asociados, quienes
pueden cobrar su dinero cuando se retiran de la compaiifa. Para
la mayoria de ellos, esta asignacién de acciones de Gore es su
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mayor activo financiero y el pase a una jubilacién tranquila.
Gore tiene también un programa anual de participacién en las
utilidades por medio del cual los empleados se benefician del
¢xito a corto plazo de la empresa. No sorprende entonces que
la mayoria de los asociados sientan una gran responsabilidad de
contribuir al crecimiento de la empresa.

Grande pero intima

Son pocas las compafifas con ventas de 2 mil millones de déla-
res anuales donde se respira una atmésfera tan intima como en
Gore. En una compafifa pequeiia, la mayorfa de las reuniones
son personales y Gore ha hecho esfuerzos por aumentar al mdxi-
mo las oportunidades de interaccién personal. Por lo general,
los especialistas en investigacién y desarrollo, los ingenieros, los
quimicos y los operarios de las mdquinas trabajan en el mismo
edificio. La proximidad de las distincas disciplinas reduce el
tiempo de llegada al mercado y mantiene la atencién de rodos
fija en la meta de satisfacer a los clientes. A los asociados se les

-insta a hablar personalmente con sus colegas en vez de depender

del correo electrénico.

Para movilizar mejor a las personas y las ideas, la com-
pafifa organiza sus plantas en agrupactones (c/usters), como las
10 fibricas localizadas en Flagstaff o las 15 ubicadas en cerca-
nfas del limite entre Delaware y Maryland. El hecho de que la
mayoria de las plantas de Gore estén ubicadas cerca de instala-
ciones hermanas es una ventaja para los asociados que buscan
un nuevo equipo en el cual trabajar, asf como para los adalides
de productos nuevos que buscan voluntarios y asesorfa de los
expertos. Aunque podrfa ser mds econémico ubicar las plantas
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nuevas en sitios menos costosos, Gore cree que los beneficios
de la comunicacién constante entre las funciones y entre los
equipos compensa con creces el costo econémico del modelo
de agrupaciones.

Con pocas excepciones, no se permite que haya mds de
200 personas en ninguna de las planzas o de las instalaciones.
Bill Gore crefa que a medida que crecfa el ndmero de personas
en una empresa, los asociados se sentfan inevitablemente menos
conectados entre siy con el producto final. Ademds, cuanto mds
grande la unidad, mds insignificante el papel desempeiiado por
cada quien en las decisiones clave ¥» por ende, menor la moti-
vacién para ponerlas en marcha. Para tomar prestada una de las
frases sencillas de Gore, una vez que una unidad llega a un cierto
tamafio, “ya no se habla de ‘decidimos’ sino de ‘decidieron’,
Bill Gore reconocisé que aunque las unidades grandes generan
mayor eficiencia, también traen consigo mds burocracia, puesto
que es la dnica forma de poner a marchar a unos empleados
desconectados y poco motivados.

Enfoque claro pero sin negocio medular

Aunque la compaifa consta de cuacro divisiones —textiles,
clectrénica, productos médicos Y productos industriales—,
los lideres no dedican mucho tiempo a definir las fronceras del
“negocio medular” de la compaiifa. Gore, con m4s de mil pro-
ductos en su portafolio, es un ejemplo cldsico de una empresa
que ha logrado apalancar una serie de competencias selectas e
insuperables para llevarlas a un nimero inverosimil de mer-
cados de productos. Aunque los lideres fomentan la clase de

innovacién que lleva.a Gore a rebasar los mercados existentes,
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como sucede con los suministros quirirgicos, se piensa que

todo aquello en lo cual se aproveche la experiencia de Gore en >

PTFEy otros polimeros estd dentro del alcance de la compaiifa.
De esta manera, los asociados cuentan con un horizonte muy
vasto para la innovacién.

Gracias a la libertad de los asociades para perseguir sus
propios intereses y también a la posibilidad de reclurar talento de
cualquier 4rea de la compafifa, Gore logra mantener un equili-
brio sano entre las inversiones encaminadas a ampliar el negocio

existente y aquéllas que abren las puerras a otros mercados.
Perseverante y poco amiga de los riesgos

La perseverancia es otro de los ingredientes de la receta de Gore
para la innovacién constante y viene acompafada de un proceso
de gestién profundamente arraigado para identificar y mintmizar
los riesgos innecesarios. La compaiifa es paciente: un proyecto
prometedor puede cocinarse a fuego lento siempre y cuando

mantenga vivo el interés de unos pocos asociados. En muchas

© compaiifas, la “paciencia” es sinénimo de voluntad para sopor-

tar pérdidas a largo plazo, pero no de la clase de perseverancia
necesaria para continuar trabajando en los problemas grandes
y de peso. Sin embargo, en Gore, la determinacién y la perse-
verancia no vienen a expensas de la prudencia. La compafifa
nunca apuesta antes de haber resuelto todas las inéertidumbres
esenciales de un proyecto. ' -

Todos los adalides de los productos nuevos conocen el
libreto: identificar claramente las hipétesis criticas y desarrollar

medios de bajo costo para someter 2 prueba los supuestos mds

importantes. Cuando un proyecto deja de ser pasatiempo se
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inicia un proceso de estudio interdisciplinario en el cual el
equipo de desarrollo debe pasar periédicamente por un ejer-
cicio llamado “Real, Triunfar, Valor”, Para atraer recursos, el
campedén de un producto debe primero demostrar que la opor-
tunidad es real. Los colegas preguntan si este producto resuelve
un problema auténtico de los clientes, cudntos clientes tienen
esta necesidad y cudnto estdn dispuestos a pagar por una solu-
cién mejor. A medida que avanza el desarrollo, la pregunta es si
Gore puede o no rriunfar en el mercado. Llegado a ese punrto
surgen otras preguntas: “;Tenemos una venraja tecneldgica
defendible? ;Tenemos vacios de conocimiento que impliquen
la necesidad de buscar socios? ;Hay obstdculos normativos que
debamos superar?”. Una vez tomadas las medidas necesarias, la
siguiente pregunta es sobre la rentabilidad: “;Podemos hjarle
al producto un precio lo suficientemente alto para obtener un
buen margen? ;Podemos construir un sistema cémercial que
produzca dinero? ;Cudn pronto llegaremos al punto de equi-
librio?”. No hay un cronograma establecido para llevar a un
producro del concepro a la realidad, ni etapas determinadas por
el calendario. Aunque la primera conversacién sobre el valor
para los clientes sirve para descartar las ideas verdaderamente
irrealizables, a los concepros interesantes se les da tiempo
suficiente para hacer el recorrido desde “Real” hasta “Valor”
— siempre y cuando no consuman dinero en exceso. Por el
camino, todo el mundo les presta atencién a los escenarios
adversos — equivocaciones que pudieran lesionar seriamente
la posicién econdmica o el prestigio de la compaififa. Gore no
gana en grande porque apuesta en grande sino porque apuesta
con frecuencia y permanece el tiempo suficiente en la mesa
para recoger sus ganancias.
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Por extrafios que sean, todos los elemencos del singular

sistema de gestién de Gore cumplen un objetivo primordial:
innovar constantemente contra las reglas. Si bien los lideres de
Gore comprenden que es dificil trazar un plan para innovar,
no abrigan duda alguna sobre la posibilidad de organizarse para
innovar. No es extrafio entonces que a la mayor{a de los asocia-
dos les encante trabajar para Gore. Al igual que Whole Foods,
Gore ha sido incluida en todas las listas anuales de las “100
mejores compafifas para las cuales trabajar” de la revista Forzune.
Igualmente importante es el hecho de que Gore ha tenido casi
50 afios de rentabilidad creciente sin una sola pérdida anual.
Es poco probable que Bill Gore, quien falleciera en 1986, se
sorprendiera al ver el éxito continuado de su compaiifa. Siem-
pre creyd que la forma convencional de manejar a las empresas
grandes no era la dnica y que, cuando se trata de innovar, ser
radical no significa perder la cabeza.

Lecciones esenciales
* Qué pueden entonces aprender del éxito de Gore los inno-
dva.ciores de la administracién del futuro?

Primera leccién: Con la innovacién gerencial
suele venir una redistribucién del poder.
(Por tanto, no pretenda que todo el mundo
se entusiasme.)

A lo largo de los afios, miles de ejecutivos han visitado a Gore
con la esperanza de aprender de su ejemplo inspirador. Por con-

v
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siguiente, vale la pena preguntar: ;Por qué el modelo de admi-
nistracién de Gore continta pareciendo tan extraiio hoy como
hace casi cincuenta afos? Quizd se deba a que Gore continiia
romando la innovacién mds en serio que practicamente cualquier
otra compaififa del mundo; a que Gore es una compaiifa limi-
tada y puede salirse con la suya al aplicar pricticas gerenciales
exdticas que no serfan toleradas por accionistas publicos; o a
que Bill Gore comenzé con la pizarra en blanco y nunca tuvo
que batallar contra los barones de la burocracia. Aunque rodas
éstas son explicaciones verosimiles, ninguna responde totalmente
nuestra pregunta: ;Por qué, después de 50 afios, el modelo de
gestién de Gore es mds estudiado que imitado?

Creo que es porque ¢l excéntrico sistema de administracién
de Gore preocupa profundamente a los ¢jecutivos acostumbrados
al poder y a los privilegios de las compaiifas jerdrquicas. Aunque
los ejecutivos suclen hablar sin mucho convencimiento de “in-
vertir la pirdmide”, no hay duda de que su desconcierto es total
cuando descubren que en realidad se puede hacer. Un ejecutivo
acostumbrado al poder necesariamente tiene que preguntarse:
“:Cémo diantres podré sobrevivir en una organizacién como ésta?”

Los lideres habituados a hacer las cosas apoyados en sus
titulos seguramente verdn el modelo de Gore con tanta trepi-
dacién como envidia. Es l6gico que un gerente de mentalidad
tradicional se desconcierte al enfrentarse a la realidad de una
organizacién donde el poder estd desconectado del cargo; donde
las decisiones no se imponen sencillamente por venir de arri-
ba; donde no hay “subalternos inmediatos” a quienes mandar;
donde el poder se erosiona rdpidamente si no hay seguidores; y
donde las credenciales y la superioridad intelectual no se premian
con los laureles de un titulo altisonante.
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Para la mayorfa de los ejecutivos la sincronizacién de
poder con una escala cuidadosamente calibrada de titulos y gra
dos gerenciales es una de las realidades que definen e imprimen
tranquilidad a la vida gerencial. Por tanto, escasamente sorpren- ’
derfa que la innovacién radical de la administracién fracture
muchas veces este pilar central del disefio de la organizacién.
Trétese del poder otorgado a los empleados de primera linea de
Toyorta, de la discrecionalidad de la cual gozan los miembros de
los equipos en Whole Foods o de la ausencia de diferenciacién
entre los distintos cargos en Gore, la innovacién gerencial casi

siempre trae consigo una redistribucion del poder hacia abajo

y hacia fuera. En mi experiencia, la mayorfa de los gerentes
apoyan la idea del facultamiento, pero la apatfa se les nota en
la cara cuando se enfrentan a su consecuencia necesaria y es
que para otorgar poder a los empleados es necesario quitdrselo
a los gerentes. Sin embargo, como veremos en los capftulos

siguientes, la redistribucién del poder es uno de los principales

medios para hacer que las organizaciones sean mds adaptables,

mds innovadoras y mucho mds atrayentes.

Segunda leccién: A corto plazo es probable
que los costos de la innovacién gerencial
sean mds visibles que los beneficios.

Aun en los casos en los cuales la innovacién no implica una
reasignacién gcncralizada del poder, es una idea dificil de ven-
der cuando los costos parecen més tangibles que los benefcios.
Por.ejemplo, cualquier contador medianamente capaz podria
calcular ficilmente las economias que Gore conseguiria sélo con
reubicar una planta nueva en uno de los centros de produccién
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barata de ultramar en vez de hacerlo cerca de una de las agru-

paciones de sus plantas existentes. Sin embargo, ;cémo hjarle
precio al hecho de perder la oportunidad de aprender los unos
de los otros? ;Cémo fijarle precio al hecho de que los emplea-
dos no tendrfan las mismas oportunidades de perfeccionar sus
destrezas con movimientos laterales dentro de la compaiifa?
Asimismo, cualquiera que tenga un ldpiz bien afilado podria
caleular lo que Gore ahorraria si consolida sus instalaciones de
menor escala. Sin embargo, ;cémo comparar los ahorros que se
lograrfan con fébricas de mayor tamafio y mds integradas con
la pérdida de la intimidad y del esprit de corps? v

Sally Gore es la esposa de Bob Gore y fue lider de recursos
humanos en la compaiifa. Sally reconoce la dificultad de ponerle
precio a algunos de los beneficios mds etéreos del sistema de ad-
ministracién de la compafifa: “Muchas veces, cuando deseo ex-
plicar los beneficios, comparo nuestra estructura organizacional
con una democracia. Es probable que un gobierno democrdtico
no constituya la forma mds eficaz de manejar un pais en lo que
a tiempo y costos se refiere. Sin embargo, en dltima instancia,
la calidad de vida es mucho mejor que bajo una dictadura™.

El hecho de que las medidas contables no sirvan para
calcular ficilmente el valor de la cercania, la autonomia y la
amistad no significa que esas cosas carezcan de valor. Intan-
gible no es sinénimo de insignificante. Ni siquiera Terri Kelly
puede saber cudnto valen los principios igualitarios del sistema
administrativo de Gore, ni cudnto se perderfa si la compafifa
renunciara a alguno de ellos. Sin embargo, las encuestas internas
revelan que, para los asociados de Gore, las pricticas gerenciales
aparentemente absurdas de’la compafifa son una fuente impor-
tante de ventaja competitiva.
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A medida que avanzamos hacia un mundo en el cual e
valor econdmico emana cada vez mds de la inspiracién, la misién. §
y la alegria de trabajar, las innovaciones esenciales serdn precisa-’_’i_-
mente aquéllas cuyos beneficios son mds dificiles de cuantificar. )
Este es un hecho importante que deben tener presente todos los_
innovadores de la administracién y todos los directores ejecutivos. !

Tercera: Adids a la timidez.

Lo mismo que Frederick Winslow Taylor, Bill Gore no se dejé

amilanar por un desafio apabullante. Tampoco tuvo miedo de -

volcar la carreta de [a ortodoxia gerencial. Sus pronunciamien-
tos desafiantes (como cuando levanté una polvareda al afirmar
que “Nadie puede comprometer a otra persona”) no eran lemas
vacfos sino declaraciones de intencién. Mientras otras personas
se contentaron con escribir notas marginales en los anales de la

sabiduria convencional, Bill Gore rescribié capitulos enteros. .

Tomemos como ejemplo su forma de ver la burocracia.

Todos los ejecurtivos estén a favor de reducir el derroche
burocrdtico a menos, claro estd, que estén entre los burdcratas
a quienes es preciso podar. Sin embargo, la verdad es que la
mayorfa de los ejecutivos no desea derrotar 2 la burocracia sino
sélo patearla en las espinillas: eliminar un par de niveles de la
organizacién, recortar equipos de personal administrativo de
nivel corporativo, simplificar la toma de decisiones y eliminar
algunos trdmites. Por encomiables que sean estas cosas, hay
una diferencia muy grande entre reducir los gastos generales y
entregarles a los empleados ¢l control sobre sus vidas, como lo
ha hecho Gore. La diferencia es semejante a la que hay entre

reducir el tamafio de un tumor y extirparlo de raiz.
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Un repaso de nuestra agenda
de innovacién gerencial

Volvamos nuevamente sobre algunos de los problemas my
sertos enumerados en el capitulo 3 y resumamos brevemep,.
te las prdcticas gerenciales radicales de las cuales se ha servide

Gore para superarlos. -

Desafio de innovacidn

gerencial

Prdcticas administrativas

que a’istinguen a Gore

:Coémo lograr que todas
las personas de la compa-
fifa se comprometan con
la innovacién?

:Cémo asegurar que las
creencias arraigadas de la
gerencia no estrangulen la
innovacién?

¢Cémo crear tiempo y
espacio para la innovacién
cuando todo el mundo
trabaja sin parar?

Eliminar la jerarquia; fortalecer
continuamente la nocién de que
cualquiera puede innovar; ubicar
cerca a todos los empleados con
destrezas diversas para facilitar ¢
proceso creativo.

No hacer que la aprobacién de
la “gerencia” sea prerrequisito
para iniciar proyectos nuevos;
minimizar la influencia de la
jerarquia; asignar los recursos
mediante un proceso construido

alrededor de los pares.

Destinar el 10% del tiempo del
personal a proyectos que estarfan
“por fuera del presupuesto” o

« b1l 4
- “por fuera del alcance”; permitir

tiempo suficiente para decantar
las ideas nuevas.
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dones y tampoco se les exige hacerlo. El resultado es que lasem-

presas desperdician constantemente una cantidad prodigiosa de
imaginacién humana, en un derroche dificil de justificar cuando
los vientos de la destruccién creativa soplan con la fuerza de una
tempestad. Los departamentos de investigacién y desarrollo y las
unidades de nuevos negocios tienen su lugar, pero un cénclave
reducido de almas ingeniosas no puede reemplazar jamds a toda
una compafifa llena de empleados autorizados para dar rienda
suelta a sus instintos creativos. Sj Toyota se convirtié en una de
las compaiifas de mayor renombre en el mundo al aprovechar
la capacidad de sus empleados para resolver problemas, piense
en lo que su compaiifa podria lograr si utilizara a plenitud las
capacidades creativas de todos y cada uno de sus empleados.

El lastre de los modelos mentales anticuados

Los innovadores son contestatarios por definicién. El problema
es que las herejfas de ayer suelen convertirse en los dogmas de
mafianay, cuando eso sucede, la innovacién se detiene ylacurva
de crecimiento se aplana.

"Tomemos el caso de Dell Inc. El modelo empresarial de
Dell —canales indirectos, disefios de productos genéricos y
soporte técnico a través de la Internet— hizo de la compaiifa la
~mds grande productora de computadores personales y convirtié
a su fundador, Michael Dell, en multimillonario. Si se considera
esa realidad, ;qué tan dificil cree usted que serfa para Michael
Dell reconocer que a su ran elogiado modelo empresarial pudo
haberle llegado su fecha de expiracién? ¢Cudn dificil le serfa
reconocer que Hewlett-Packard ha cerrado la brecha de costos
que la separaba de Dell 0 que los elegantes producros de Apple y
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sus tiendas de estraro alto hacen que sus clientes se desvanezcan?
Pues parece que ha sido muy dificil y muy costoso: mientras
escribo, Dell ha perdido su posicién de liderazgo ante HP, el
precio de sus acciones.se ha desplomado y ha sufrido el escre-
mecimiento de la renuncia forzada de Kevin Rollins, su director
ejecutivo, tan apreciado alguna vez. :

En este caso y en muchaos otros, la verdadera barrera para
la innovacién estratégica no es sélo la negacién sino una matriz
de creencias afianzadas acerca de la superioridad inherente de
un modelo empresarial: creencias que han sido validadas por
millones de clientes, creencias que se han entronizado en la
infraestrucrura fisica y los manuales de operaciones, creencias
que han fraguado hasra convertirse en convicciones religiosas,
creencias tan fuertemente arraigadas que no permiten tan si-
quiera considerar las ideas diferentes y, cuando lo hacen, rara
vez conceden algo mds que un apoyo a regafiadiences..

Al contrario de lo que dice la mitologfa popular, lo que
mds frena la innovacién en las compafifas grandes no es la falta
de disposicién a correr riesgos. Las compaiifas grandes aceptan
riesgos grandes, a veces imprudentes, todos los dias. El verda-
dero freno a la innovacién és el lastre de los modelos mentales
anticuados. Los ejecutivos veteranos suelen tener buena parte de
su capital emocional invertido en la estrategia imperante. Esto es
especialmente cierto en el caso de los fundadores de las empre-
sas. Aunque muchos de ellos comienzan siendo contestararios,
el éxito suele convertirlos en cardenales dispuestos a defender
la dnica fe verdadera a ultranza. A los fundadores les es dificil
conceder crédito a las ideas que amenazan los cimientos de los
modelos empresariales hijos de su mente. Al comprender esto,
los empleados de los niveles inferiores editan sus ideas porque
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saben que cualquier cosa que se aparte dema(siado del pensa-
miento convencional jamés recibird el apoyo de los de arriba.
El resultado es que el alcance de la imaginacién se estrecha,
aumenta el riesgo de la ceguera y los contradictores jévenes de
la compafifa comienzan a buscar oportunidades en otra parte.
Cuando se trata de innovar, las creencias tradicionales de
la compaiifa son un pasivo mucho mds grande que los costos
que generan. Sin embargo, la experiencia me ha ensefiado que
son pocas las compafifas que cuentan con un proceso sistemdtico
para cuestionar los supuestos estratégicos afianzados. Pocas han
tomado medidas audaces para abrir su proceso estratégico al
escrutinio de los contestatarios. Pocas fomentan abiertamente la
innovacién perturbadoray, lo que es peor, por lo general son los
altos ejecutivos, con sus opiniones dogmdticas, quienes deciden
cudles ideas pasan y cuiles se quedan. Esto debe cambiar.

La falta de mdrgenes de tolerancia

En la bisqueda de la eficiencia, las compafifas han exprimido
mucho margen de tolerancia en sus operaciones. Eso es bueno.
Nadie puede estar en contra de la meta de recortar los niveles de
inventario, reducir el capital de trabajo y rebajar drdsticamente
los gastos generales. Sin embargo, el problema es que si se le
exprime fodo el margen de tolerancia a una compafifa, con él se
exprime también la innovacién. La innovacién requiere tiem-
po —tiempo para sofiar, tiempo para reflexionar, tiempo para
aprender, tiempo para inventar y tiempo para experimentar—,
y se requiere tiempo sin interrupciones — tiempo para subir los
pies y mirar para el techo. Tal como lo dijera Pekka Himanem
en su afectuoso tributo a los hackers, .. la fuente mds impor-
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tante de productividad de la economia de la informacién es la
creatividad, y es imposible crear cosas interesantes en medio
de la prisa constante o bajo un esquema rigido de trabajo de
nueve a cinco”S.

Aunque a la gente de investigacién y desarrollo y de desa-
rrollo de nuevos productos se le concede tiempo para innovar,
la mayoria de los empleados no pueden darse ese lujo. Cada
dia trae consigo un alud de mensajes de correo electrénico y de
voz, ademds de incontables reuniones pegadas una tras otra. En
este mundo, donde la necesidad de “respondes” fragmenta la
atencién humana en miles de trozos mintsculos, no hay “tiempo
para pensar”. He ahi el problema. Por muy creativos que sean sus
colegas, si no tienen derecho de abandonar ocasionalmente sus
puestos para trabajar en algo que 70 sea critico para la misién,
la mayor parte de la creatividad permanecerd adormecida.

Estd bien, usted ya lo sabe, pero ;cémo se refleja ese
conocimiento en los procesos administrativos de su empresa?
;Cudn dificil es para un empleado de primera linea obtener
permiso para dedicar un 20% de su tiempo a trabajar en un
proyecto que nada tiene que ver con su trabajo diario ni con
el “negocio central” de su compafifa? ;Y con cudnta frecuencia
sucede asi? ;Llevan en su empresa un registro del nimero de
horas que los empleados dedican a trabajar en ideas colaterales
a sus responsabilidades primordiales? ;Estd institucionalizado
el “margen de tolerancia” en la misma medida que la eficiencia
en los costos? Probablemente no. Hay un sinnimero de incen-
tivos en su empresa para mantener a la gente ocupada. ("Quizd
si doy la impresién de trabajar incansablemente no se llevardn
mi puesto a otro pais”), pero ;d6nde estdn los incentivos para
alentar a la gente a sofiar en silencio con el futuro?

q%‘yg!ﬁ
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Seis

Bill Gore era un ingeniero quimico cuarentén cuando’
construyé los cimientos de la que seria su democracia para la
innovacién. No sé usted, pero un quimico maduro amante de]
politetrafluoretileno no es precisamente mi idea de un inno-
vador chiflado. Sin embargo, piense cudn radical debid ser la
visién de Gore por alld en 1958. Cincuenta afios después, los |
administradores més actualizados de esta era posmoderna andan - |-
por ahf hablando de sistemas complejos de adaptabilidad'y equipos:
autoorganizados. Pues bien, sélo estdn medio siglo detrds de la’;:,f_ A
curva. Por consiguiente, pregiintese si sus suefios son realmente " |
ambiciosos y si su agenda de innovacién gerencial harfa que Bill -

El objetivo:

una ventaja evolutiva

Google

Gore se sintiera orgulloso.

UALQUIERA QUE HAYA ENCENDIDO UN COMPU-
tador personal sabe sobre Google, la compaiifa de
Mountain View, California, cuyo logotipo de co-
» lores vivos es la pantalla universal de bienvenida
"ala Red Mundial de Computadores'. Google, peso pesado de

la bisqueda en la Internet, es una de las marcas mds ubicuas

. del mundo y una herramienta indispensable para todos los

- navegantes del ciberespacio. En mayo del 2007, Google manejé

"¢l 65,2% de todas las biisquedas en la Interner en los Estados
Unidos, en comparacidn con un 20,7% en el caso de Yahoo!
yun 7,7% en el de Microsoft®. A nivel global, Google maneja
més de dos tercios de todas las biisquedas en la Red.

9. 433844. 5449443343403

- El crecimiento vertiginoso de Google ya forma parte de

las leyendas del Silicon Valley. En 1996, dos estudiantes de
“doctorado en ciencias de la compuracién de la Universidad
: de Stanford, Sergey Brin y Larry Page, dilucidaron un algorit-
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mo que representé un salto cudntico en el desempeiio de las
bdsquedas en la Interner. Su gran idea fue ordenar las pdgi-:
nas de acuerdo con el nimero de vinculos que tengan con
otras — en esencia, un indice de popularidad. El servicio de - v
busqueda de Google hizo su debut en 1998 y no tard6 en superar '-‘5_
la cifra de las 500 000 consultas diarias. Durante los afios que

siguieron, el servicio epénimo de Google crecerfa con la misma ; |

celeridad de la propia Red, pero a diferencia de las efi'meras:;::
empresas virtuales de finales de los afios 90, Google descubrié el - |
elixir mdgico para convertir todos los clics en dinero: la publici- :
dad basada en las busquedas. Durante el afio posterior a la oferta’
publica de acciones inicial en el 2004, los ingresos de Google
aumentaron mis de tres veces, pasando de 3 200 millones de
délares a 10 600 millones, mientras que su valor comercial se
elevé a mds de 140 000 millones de délares.

Como revolucionaria de su industria, Google ha trans-
formado profundamente el negocio del software. A diferencia”-
de Microsoft, Google entrega su software a través de la Red en
forma de servicios virtuales y no como una familia de productos |
fisicos vendidos por medio de los canales tradicionales de comer-
cio minorista. Mientras que Microsoft deriva sus ingresos prin-
cipalmente del cobro de licencias, Google gana la mayor parte
de su dinero vendiendo anuncios adjuntos a diversas formas de
contenido virtual y a los cuales se llega a base de clics. Mientras
las aplicaciones de Microsoft estdn disefiadas para operar de .
manera tfansparentc entre ellas y para integrarse perfectamente }
con el sistema operativo de Windows, la mayorfa de los diversos
servicios de Google, como la bisqueda, Gmail y Google Maps,
son productos independientes. Como resultado, Google no tiene

el problema, como Microsoft, de manejar las complejidades que ¥
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surgen cuando es preciso actualizar un componente importante
de una linea de productos entrelazados.

Un nuevo modelo administrativo

No obstante, Google no se reconoce tanto por su modelo

empresarial basado en la Red sino mds por su modelo ad- -

ministrativo siempre al borde del caos. Entre los componentes
mds importantes estin unajerarquia del espesor de una oblea,
una tupida red de comunicacién lateral, una politica de premia-
cién desproporcionada de la gente que imagina cosas igualmente
desproporcionadas, un enfoque de equipo para el desarrollo de
productos y un credo corporativo segtin el cual cada empleado se
ve en la necesidad de anteponer al usuario por encima de todo.
El sistema administrativo de Google, tinico en su clase, le
debe mucho a la forma como Brin y Page optaron por interpretar
el éxito inicial de su compaififa. Los dos fundadores reconocen
inmediatamente que la suerte desempefié un papel nada des-
preciable en el despegue supersénico de Google. Ubicados en
el Silicon Valley, donde por cada éxito meteérico hay decenas
de empresas que se quemnan y se estrellan, Brin y Page saben
perfectamente que el éxito empresarial es producto de una se-
leccién darwiniana'y que, al igual que un organismo favorecido
por una buena genética, Google debe buena parte de su éxito al

azar. Asi, en vez de ufanarse de ser los seres mis inteligentes del

planetay los llamados, por ende, a forjar la estrategia de Google
en el largo plazo, los fundadores han tratado de reproducir en
Google la misma atmésfera fértil para la innovacién que se
respira en el Silicon Valley.

%
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Brin y Page comprenden que en un mundo discontinyg -

lo que mis importa no es la ventaja compertitiva de una empresg -

en un momento del tiempo sino una ventaja que evolucione a_‘k‘"'

través de él. De alli su deseo de construir una compafifa capaz’
de evolucionar a la misma velocidad de la Red misma. '
Con ese objetivo en mente, los ingenieros de Google se
han esforzado por llevar a la compafifa m4s alld de sus raices
como motor de biisqueda. Google Apps, unalinea de herramien.
tas de productividad personal destinada a competir contra Iy
franquicia de Microsoft Office, es un ejemplo de su compromiso
con el desarrollo de modelos empresariales novedosos. Google
Apps, disefada principalmente para uso empresarial, abarca una
amplia gama de aplicaciones esenciales en la empresa como el
correo electrénico, los calendarios virtuales y la produccién de
documentos. En vez de regalar esos “servicios de hospedaje”,
Google cobra una tarifa anual por cada usuario registrado, la
cual es apenas una fraccién de lo que los clientes rendrfan que
pagar por la licencia de un paquete semejante de Microsoft.
Sin embargo, todavfa no se sabe si los fundadores de Google
han de tener éxito en su empefio de construir una compafifa
que se adelante al fururo. En el momento en que escribo esto,
-Google todavia obtiene cerca del 100% de sus ingresos a partir
de la buisqueda respaldada por la publicidad. Aunque algunos
productos diferentes han entrado con fuerza —Gmail, Google
News y Google Maps, por ejemplo—, muchos otros han reci-
bido una acogida bastante ldnguida. Marissa Mayer, graduada
también en Stanford y directora de los productos de busqueda,
defiende el desempefio de la compaiifa: “Prevemos el lanza-
miento de muchos productos. Sin embargo, la gente recordard
los realmente importantes y los que ofrecen un gran potencial
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a los usuarios™. Mayer, la vigésima pérsona en vincularse a la
compafifa y la primera mujer ingeniera de Google, calcula que
hasta un 80% de los productos nuevos de Google terminardn
por fricasar. Segin los pardmetros de otras compaiifas, donde
los criterios conservadores para ‘evaluar los productos tienden
a eliminar cualquier apuesta dudosa, semejante desempefio es
pésimo. Sin embargo, estd dentro del promedio segiin las normas
de los capiralistas de riesgo. Con un presupuesto de investigacién
de 1 000 millones de délares anuales, Google puede darse el
lujo de poner muchas apuestas sobre la mesa.

~ Los ejecutivos de Google se apresuran a sefialar que el
crecimiento de los ingresos por producros diferentes de la bds-
queda es apenas una manera de medir el progreso evolutivo de la
compaiifa. En su opinién, la capacidad de Google de evolucionar
rédpidamente su negocio central es un barémetro igualmente
importante para medir el éxito. Su argumento es que, despuds
de todo, la bisqueda yla publicidad en la Internet estdn todavia
en su infancia, y la tnica forma de proteger la venraja de Google
es innovar incesantemente. Por tanto, es diciente que, pese a los
esfuerzos bien financiados de Microsoft y de otros, el liderazgo
de Google en el campo de la bisqueda se ha ampliado en los
tltimos afios en vez de reducirse. Buena parte del crédito de esta
hazafia reposa en el singular proceso de desarrollo de productos
de la compafiia, construido alrededor de un enjambre de grupos
de trabajo pequefios y auténomos. Cada uno de ellos trabaja
con la esperanza de descubrir el siguiente gran invento para
la aplicacién de buisqueda, o de imaginar un servicio nuevo e
indispensable en la Interner. A manera de comparacién, Mi-
crosoft muchas veces asigna centenares de desarrolladores a un
solo proyecto de software. Por ejemplo, en un momento dado
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hubo 4 000 empleados de Microsoft trabajando en Vista, la

muy demorada actualizacién de Windows finalmente lanzada

a finales del 2006. La légica sobre la cual se apoya el enfoque j
multifacético y poco rigido de Google es sencilla: con un gran

nimero de equipos dgiles e independientes la compaiifa tiene
_ mayores probabilidades de tropezar con “el siguiente gran descu-
brimiento”. Eric Schmidt, quien dejara la presidencia de la junta
directiva de Novell en 2001 para asumir la direccidn ejecutiva
de Google, dice: “La diferencia enorme estd en el hecho de que
Google es un servicio basado en la Internet™.

En vista de esta preocupacién por la adaptabilidad, no
es extrafio que una de las metdforas predilectas de Schmidt
sea el baloncesto. A diferencia del futbol americano, el cual se
desenvuelve mediante una serie de maniobras cuidadosamente
preparadas, el baloncesto se juega al vuelo, con pocas probabi-
lidades de parar para reagruparse. En la cancha de baloncesto,
la estrategia es dindmica y tiende a improvisarse. Los jugadores
deben reaccionar instintivamente ante las tdcticas cambiantes
de los oponentes y tener la resistencia necesarialpara seguirle el
ritmo frenético al partido. Lo mismo que Schmidt, casi tedas
las personas que uno conoce en Google parecen tener claro
que la rentabilidad de mafiana depende de la capacidad para
evolucionar hoy. |

Hasta ahora, Google ha dado muestras reales de adapra-
bilidad. En menos de una década, su modelo empresarial ha
pasado por cinco iteraciones sustanciales:

»  Google 1.0: Brin y Page inventan un motor de bisqueda
que recorre toda la Red y gana millones de buscadores
pero no genera ingresos de consideracién.
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Google 2.0: Google vende su capacidad de bisqueda
a AOL, Yahoo! y otros portales importantes. Estas
alianzas generan ingresos y activan una marejada de
solicitudes de bisqueda. Stibitamente, Google adquiere
caricter de empresa de verdad.

Google 3.0: Google se ingenia un modelo para vender
publicidad junto con los resultados de la busqueda. A
diferencia de Yahoo!, evita las pancartas publicitarias y
adopta un enfoque periodistico frente a la publicidad
y el contenido al marcar una diferencia clara entre la
publicidad y los resultados de la biisqueda, al estilo de
la separacién entre la iglesia y el Estado. Ademds, los
anunciantes pagan tnicamente cuando los usuarios
abren un vinculo. Google estd en camino de convertirse
en el principal comerciante virtual de espacio publici-
tario.

Google 4.0: el servicio de Gmail, el cual generé polémica.

inicialmente por presentar anuncios publicitarios basa-
dos en un andlisis computarizado de todos los mensajes
entrantes, deja por casualidad un aprendizaje que lleva
a la creacién de AdSense. Este avance le proporciona
a Google la oportunidad de vincular sus anuncios
prdcticamente con cualquier tipo de contenido virtual
y no sélo con sus propios resultados de las bisquedas.
AdSense les brinda a los administradores de Internet
otro medio para monetizar su contenido y amplfa
ostensiblemente el alcance del modelo empresarial de
Google.

Google 5.0: Google utiliza sus ganancias por concepto
de publicidad para financiar un cimulo de servicios

y
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nuevos, entre ellos Google Desktop (un grupo de uti

litarios de informacién accesibles directamente dcsdé:
la pantalla del usuario del computador), Google Book
Search (un ambicioso plan para digitalizar los libros

de las bibliotecas mds grandes del mundo) y Googleﬁ'f '
Scholar (una herramienta para buscar articulos acadé-

. micos).

Que Google contintie o no evolucionando a esta velocidad |

dependerd en gran medida de si su modelo singular de admi-
nistracién le ha de proporcionar la adaprabilidad con la cual
suefian sus fundadores. Entre los componentes fundamentales
de ese modelo se cuentan los siguientes:

Una férmula para la innovacién

Schmids recuerda que cuando estaba en Novell dedicaba el 90%
de su tiempo a pelear por pequefios incrementos de participa-
cién en el mercado para el negocio central de la compaiifa. El
tiempo es un recurso no renovable y rara vez sentfa que tuviera
el necesario para dedicarse a productos y servicios nuevos. Sin
embargo, cuando llegd a Google, Schmidt descubrié que la
compaiifa habfa inventado una férmula explicita denominada
“70-20-10” para garantizar que la innovacién no dejara de
recibir lo que le correspondia. La politica estipula que Google
dedicard el 70% de sus recursos de ingenieria a mejorar su
negocio de base. El 20% ser4 para los servicios encaminados a
ampliar significativamente su negocio central: productos como
Google Checkout (el cual simplifica las compras por Internet),

‘Images (una herramienta de bisqueda de fotos en la Red),
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Directory (para navegar en la Red por temas) y Translate (para
ver paginas de Internet en otros idiomas). El 10% restante deberd
destinarse a las ideas de la periferia como, por ejemplo, ayudar
a los municipios a montar redes piblicas de Wi-Fi.

Esta férmula es ran fundamental para la innovacién, que
cuando se le pregunta cémo le resumiria la estrategia de Google
a un empleado nuevo, Mayer dice que comenzarfa por describtr
la l6gica del 70-20-10. ;Esta heuristica realmente le ayuda a
Google a ser innovadora? Parecerfaque si. A principios del 2006,
e un sitio virtual interno de la compafifa aparecfa una lista de
370 proyectos en proceso de desarrollo — 230 eran extensiones
del negocio medular de Google, pertenecientes al “70%”,y 140
eran iniciativas correspondientes al “30%”.

Una compafifa que se siente como
una escuela de posgrado

Desde un principio, Page y Brin se empefiaron en crear una
compaiiia donde fuera agradable pasar el tiempo — un lugar
lleno de personas inteligentes, ambiciosas y entusiasmadas con
la oportunidad de trabajar en algunos de los problemas mds
interesantes del mundo. En vista de esa meta, no sorprende
que los fundadores hayan forjado 2 Google a imitacién de una
universidad de alto V\:tclo. Lo mismo que la mejor facultad de
ingenlicrfa, el modelo de administracién de Google gira alre-
dedor de una serie de unidades de trabajo pequefias, mucha
experimentacién, una retroalimentacién constante y la misién
de mejorar el mundo. El clima intelectual de la organizacién
también refleja los valores académicos en el sentido de que es a
la vez meritocrdtico y contestatario. En Google rara vez se gana
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un argumento a base de jerarquia y posicién, y es asf como los’
fundadores esperan que continuen las cosas.

La oportunidad de cambiar el mundo

En su carra a los posibles accionistas, Page y Brin afirmaron que

“las personas de talento se sienten atraidas por Google porque = |
aquf las facultamos para cambiar el mundo”. Cualquiera de los
desarrolladores confirma rdpidamente esta afirmacién. Anurag *
Acharya, veterano profesor de ciencias de la computacién, por

ejemplo, dice que se vinculé a la compafifa por una razén muy
sencilla: “Andaba en busca de un problema que me durara mu-
cho tiempo — 10 6 15 afios”'*. Escasamente necesita afiadir
que el problema en cyestién es precisamente la audaz ambicién
de Google de organizar la informacién mundial.

Si, como se ha dicho, la gente de Google es arrogante,
también es asombrosamente idealista. Basta sentarse con al-
guien de la compaiifa para rerminar al poco rato enfrascado en
una conversacion sobre cémo democratizar el conocimiento
o cambiar la manera como el mundo aprende. Segiin Mayer,
“hacemos cosas que mejoraf@ el nivel de educacién y preparacién
de la gente, que mejoran la inteligencia mundial”.

En muchas empresas, el mayor objetive que persiguen los
empleados es “cumplir con el trimestre”, pobre incentivo para la
clase de imaginacién y valentfa que se requieren para impulsar

la renovacién estratégica constante. Si Google logra atraer mis .

talento de alto nivel que el que le corresponde, es porque la mi-
sién ambiciosa de la compaiifa es un aliciente irresistible para los

cerebros emocionados con la posibilidad de resolver problemas .

l}
- B . h
tan importantes como aparentemente inabordables.
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Un territorio donde no cabe la mediocridad

Los directivos de Google piensan que un tecnélogo excepcional
es mucho mds valioso que un ingeniero mediocre. Por consi-
guiente, insisten en contratar sélo a los mds inteligentes entre
los inteligentes, esas personas ubicadas del lado derecho de la

-curva de Gauss. También creen que si le permiten la entrada

a un “simpldén”, después llegardn mds. La légica es sencilla: las
personas de nivel A sélo desean trabajar con otras personas de

- sumismo nivel, otrossabios que enciendan la chispa delasideas

y aceleren el aprendizaje. El problema es que las personas de
nivel B se sienten amenazadas por el talento de nivel A, de tal
manera que cuando logran entrar, tienden a contratar a otros
colegas igualmente simplones. Peor todavia es que un emplea-
do de clase B con un ligero problema de inseguridad opte por
contratar empleados de nivel C, que no tienen la confianza para
cuestionar el punto de vista de nadie. A medida que crecen las
filas de los mediocres, cada vez es mds dificil arraer y conservar
a los empleados verdaderamente excepcionales, y en menos de
nada se hace irreversible el proceso de la simploneria.

No es extraiio que el proceso de contratacién de Google
sea agotador. Los aspirantes se someten a una serie de entre-
vistas durante un perfodo que puede llegar a ser de semanas.

A los cientificos de la computacidn se les entregan problemas-

del nivel de Mensa’ con la expectativa de que los resuelvan ins-

* Mensa es una organizacién internacional que agrupa a 100 000 socios en los cinco
continentes. El dnico requisito de admisién es obtener, en una prucba de inseligencia
acreditada, una puntuacién por cacima del 98% de la poblacién general. Mensa tiene
tres objetivos declarados: identificar y promover la inteligencia en bencficio de fa
humanidad; promover la investigacién sobre [a naruraleza, caracteristicas y aplicaciones

de la inteligencia; y crear un ambiente social que fomente la actividad intelectual de
sus socios. (Voza de los editores.)

+

11111

Iydqddiitiiiiig

.




|

146 La innovacién administrativa en accién

rantdneamente. Rara vez se toma una decisién definitiva sin el

escrutinio minucioso de un comité de contratacién integrado® |’

por asociados y ejecutivos veteranos. Hay que reconocer que es -

un proceso brural, pero permite desechar a las personas que no - |

pasan del promedio.

Impresionantemente plana,
radicalmente descentralizada

‘En muchos de sus aspectos, Google estd organizada como la

propia Internec: es muy democrtica, estrechamente conectada
y plana. Asf como sucede con muchos otros elementos de la
cultura de Google, la descentralizacién radical de la compa-
fifa se les debe a Brin y a Page, quienes asistieron a escuelas
Montessori y le atribuyen buena parte de su independencia
intelectual a esa experiencia. Segiin Mayer, “no les gusta la
autoridad y no les gusta que les ordenen lo que deben hacer”.
Brin y Page comprenden que los avances se logran cuando se
cuestionan supuestos y se destruyen los paradigmas. Mayer
recuerda cémo esa pareja cuestions en algin momento a Dean
Kamen, el famoso inventor de la patineta Segway, con respecto
"2 un oscuro principio de ingenieria mecdnica. Cualquiera que
hubiera pasado por allf los habrfa calificado de impertinentes
pero, en opinién de Mayer, “lo tinico que Larry y Sergey de-
seaban era comprender el proceso de pensamiento de Dean”.
Y agrega: “Esa misma atmésfera se respira en toda la compaiifa
— no hacer las cosas sencillamente porque alguien lo ordena”.
Para los ingenieros innovadores 'de Google, “cuestionar la
autoridad” no es un lema para llevar pegado en el auromévil,
sino una necesidad absoluta. o
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Los empleados de Google exigen el derecho a opinar sobre
cualquier cosa con inteligencia y a ser tomados en serio. Des-
pués de todo, asi funciona la Internet. Eric Schmidr vivid esto
de primera mano durante su reunién inaugural en Googleplex,
nombre de las vastas instalaciones de la carporacién. Claro que
Page y Brin tuvieron mucho que decir durante la reunidn, pero
los demds también. A medida que brotaban puntos y contrapun-
tos de todas las bocas, Schmidr sentfa como st estuviera viendo
tres o cuatro partidas de tenis simultdneamente. Normalmgntc,
en reuniones de ese tipo, podia calibrar rdpidamente la posicién
relativa de los participantes, pero en Google, la libertad con la
cual rodos se expresaban y la falta casi toral de deferencia pric-
ticamente lo dejaron sin pistas sobre el rango de los presentes.
Schmidt salié de la reunién preguntindose exactamente quién
estabala cargo. Al reflexionar sobre esa experiencia, Schmidt se
dio cuenta de que, para tener éxito como director ejecutivo,
tendria que adaprar su estilo de gestién al de Google, y no lo
contrario. Si bien su titulo podrfa impresionar a un publico
externo, no serfa garantia de credibilidad para los empleados
pensantes de la compaiifa. Como el resto del mundo, tendria
que ganarse su “parte de voz”, afiadiendo valor a las conversa-
ciones espontineas sobre las cuales se forjaba repetidamente la
estrategia de Google. ‘

Bajo el modelo tipico de las empresas, es a los directores
ejecurivos a quienes les compete empujar la estrategia de arriba
abajo. No sucede asf en Google, donde Schmidr se inclina mds
a provocar que a proclamar. En la prdctica, eso significa ser el
anfitridn de una velada de toda la companfa. “Cuando se maneja
ala compafifa como si fueraun conjunto de conversaciones pro-
longadas —dice— se logra mucha colaboracién, la cual a su vez
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es el motor de la ejecucién”. Un camino para ejercer influenciy
es la reunidn de estrategia de producto de la compafifa. Todas
las semanas, Schmidt y sus gerentes dedican hasta seis horas 2
un didlogo con integrantes de todos los grupos de trabajo de

Google, cada uno de los cuales piensa que estd trabajando en un -
proyecto descomunal. Esta asignacién considerable de tiempo -
les permite a Schmidt y a sus asociados de nivel superior man-
tenerse en contacto estrecho con los innovadores de primera i+,

linea de la compafifa.

Fue apenas hace poco que Google comenzé a experi- "
mentar con un proceso formal de planeacién — pero fiel a sy
cultura, ha sido mds un proceso ‘de abajo arriba que de arriba -
abajo. Schmidt inicié la conversacién planteando una serie de -
preguntas generales: ;Cémo podria Google hacer que los videos .
que se bajan de la Internet fueran verdaderamente utilizables? -

¢Cémo podria la compaiiia brindar sus servicios por medio de
centenares de millones de teléfonos méviles? ;Cémo podria
construir una infraestructura de software susceptible de crecer

en capacidad? Se crearon catorce equipos para responder esas

y otras preguntas. Segin Schmidt, “codos comentaron des- .

pués que las preguntas no eran muy interesantes pero que las
interacciones de los grupos habian sido fabulosas. Durante el
proceso desarrollaron algunas ideas verdaderamente curiosas”.
Ese, al parecer, era el objetivo del ejercicio: poner a las personas
a imaginar ideas para continuar impulsando la evolucién del
modelo empresarial de la compaiifa.

Como es de esperarse, las decisiones en Google se toman
con base en un proceso de consulta. No puede haber comando
y control cuando los “empleados” se cuentan entre las personas
mis inteligentes del planeta. Uno de los principios centrales
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de la administracién es que todas las partes interesadas estén
presentes cuando se tome una decisién cricial. La légica es que
quienes han de sentir el impacto de las decisiones ejecutivas
deben participar directamente en el proceso decisorio ¥y ma-
nifestar su desacuerdo. Schmidr vuelve sobre la analogia de la
universidad al caracterizar el enfoque de Google para la toma de
decisiones. Si bien la disensién en las universidades es grande,
generalmente no hay una persona con poder suficiente para
fijar plazos, de tal manera que los debates se prolongan durante
meses 0 afios. En su calidad de director ejecutivo, Schmidt cree
que su funcidn es asegurarse de que los asuntos polémicos se
resuelvan oportunamente, pero no se considera el comandante
de las decisiones. Segin Schmidt, “generalmente estoy de acuer-
do con el resultado, pero lo que busco es que todos [leguemos
a Ja decisién”.

Cuando unas personas altamente motivadas y eminen-
temente capaces se unen alrededor de una visién comun, no
necesitan supervisién constante. Google aprendié esta leccién
muy pronto. A medida que fue creciendo, se hizo un intento por
incorporar la estructura de supervisién existente en las compa-
fifas tradicionales de software, donde el control de los gerentes
de ingenierfa es relativamente estrecho, No tardaron en darse
cuenta de que el exceso de supervisién menguaba la innovacién.
La cultura de Google donde todos piensan “yo puedo” corria
el riesgo de convertirse en una burocracia de “usted no puede”.
A las pocas semanas se desmanteld la nueva estructura y los
gerentes medios recién nombrados pasaron a formar parte de -
las filas de ingenierfa. En la actualidad, el gerente promedio del
grupo de desarrollo de producto tiene més de SO subalternos
inmediatos y, en algunos casos, la cifra llega hasta 100.
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No es que los innovadores de Google, empujados por su

misién, no necesiten un poco de supervisién o un contrapeso

para la fuerza centrifuga de su creatividad desbordada, pero en
vez de depender de unos burécratas medievales para arriar 2
sus ingenieros, Google depende de la retroalimenrtacién franca -
. y voluble que los asociados de los distintos equipos pequefios y

casi auténomos se suministran entre sf. Como sucede en la vida
académica o en la Internet, el control en Google se presenta mds
a nivel de pares que entre gerentes y subalternos.

Equipos pequefios de autogestién

Cerca de la mitad de los 10 000 empleados de Google —todos los
que participan en desarrollo de productos— trabajan en equipos
pequefios con un promedio de tres ingenieros por equipo. Hasta
un proyecto de gran envergadura como el de Gmail, el cual podria
ocupar a 30 personas, estd dividido en equipos de tres o cuatro,
cada uno encargado de mejorar un aspecto particular del servicio,
como construir fltros contra los mensajes indeseados o mejorar la
caracteristica del reenvio. Cada equipo tiene un “lider hiperrecno-
16gico”, responsabilidad que rota entre los integrantes del equipo,
dependiendo de las necesidades cambiantes de los proyectos. La
mayorfa de los ingenieros trabajan en més de un equipo, y nadie
necesita el permiso del departamento de recursos humanos para
cambiar de grupo. “De ser posible, deseamos que las personas
se comprometan con las cosas en vez de tener que asignarles el
trabajo”, dice Shona Brown, vicepresidente de operaciones de
Google. “Si hay una oportunidad, es preciso explotarla”.
Google cree que los equipos pequefios generan una serie
‘de ventajas. Cuando los proyectos se dividen en fragmentos
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pequeiios, las iniciarivas despegan mds ficilmente puesto que no
hay tanras personas a quienes convencer ni tantas interdepen-
dencias para manejar. Al mantener equipos de tamafio reducido
y proyectos con menos recursos de los necesarios, Google impide
“los adornos excesivos”, como los llama Mayer, los cuales au-
mentan el tiempo y los costos sin agregar mayor valor. “Por eso
muchos de los proyectos de Google permanecen en estado beta
durante un tiempo, con las aristas sin pulir — dice. Se obtiene
mayor valor cuando se resuelve el 80% de un problema grande
que cuando se soluciona el dltimo 20%”. La desvenraja es que
alguhos usuarios se quejan de que Google ha tardado mucho en
mejorar algunos de sus productos “crudos pero eficaces”.

Los equipos pequefios también contribuyen a crear un
ambiente de intimidad mds parecido al de una compaififa joven
que al de una burocracia hinchada. En los equipos grandes, las
contribuciones personales destacadas corren el riesgo de ser
hurtadas por los superiores o neutralizadas por colegas corros
de entendimiento. En Google, los equipos pequefios ayudan a
mantener un buen ajuste entre el esfuerzo individual y el logro
personal.

Libertad para obedecer a la intuicién

Para los ingenieros de software de Google, la politica del 70-20-
10 es el equivalente de una licencia irrevocable para dedicarse a
lo que los apasionan. Todos los desarrolladores estén en libertad
de dedicar el 20% de su tiempo a iniciativas diferentes del ne-
gocio central de la compafifa. Es asi como Google da via libre a
las cosas que no ha sancionado. Aunque esta politica sirve para
refrescar continuamente el portafolio de alternativas estratégicas
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de la compaiifa, también ayuda a retener a los mejores elemen-', ”

Experimentacién rdpida a bajo costo
tos. Google contrata personas inquietas con una amplia gama "

de intereses. La politica del 20% garantiza que nadie se vea en’ La adapracién evolutiva no se produce a partir de un gran plan

sino de experimentacién incesante, y esto lo sabe Google. Segtin
Schmidr, “nuestra mera es tener mds jugadores en ¢l bate por
unidad de tiempo y esfuerzo que el resto de las compaiifas del
mundo”. Esa es la razén por la cual los asociados de Google sienten

la necesidad de renunciar a la compafifa para dedicarse a una:.
pasién personal. _ :

En la prdctica, pocas personas dedican el 20% de cada dia ™ :
o de cada semana a trabajar en un proyecto de su predileccién.lt_"ﬁ; '.

Es mis tipico el caso del ingeniero que, después de trabajarin- | el acicate de crear un montén de “Googlitos”. En pocas palabras,
cesantemente en un proyecto critico durante seis meses, decide -} cuando hay la posibilidad de experimentar a menor costo y con
tomarse seis semanaslibres para experimentar con una idea nue-" | mayor. rapidez que los competidores, es ficil poner a prueba mds
va. Segtin Schmidt, esa libertad “ayuda a evitar el problema del | ideasy tener mayores probabilidades de llegar primero al futuro.
dictador mezquino — el comandante de la unidad de tanques ' Google calcula la necesidad de lanzar entre 10 y 12 ofer-
que se opone a cualquier cambio de planes”. ;El beneficio? En tas de servicios nuevos o actualizaciones importantes de los ya
un perfodo reciente, mis de la mitad de los nuevos lanzamientos | existentes cada trimestre a fin mantenerse en su curva de creci-
de la compaiiia se originaron en proyectos del 20%. '} miento. En toda la compaiifa hay una presién casi palpable por
;Cémo logra Google impedir que ese 20% de tiempo se ' “lanzar pronto, lanzar con frecuencia y lanzar rdpidamente”.
ucilice en fruslerfas? Ni siquiera lo intenta. La compaiifa calcula Todos los empresarios en potencia de Google saben que la
que el costo de supervisar de cerca el 20% del tiempo de zodo el | forma mds segura de atraer la atencién de los pares y conseguir
mundo, medido en cuanto al lastre burocrdtico que representaria | apoyo financiero adicional para un proyecto es poner algo en
para todos los demds asociados que 70 pierden el tiempo, serfa | la Red que logre retroalimentacién positiva de los clientes.
muy superior a cualquier beneficio que pudiera generar. Aqui es donde entra Google Labs. El sitio pablico del Labs les
La regla del 20% tiene varias consecuencias importan- permite a los usuarios curiosos hacer pruebas de los servicios de
tes: garantiza que las presiones de corto. plazo no consuman |  Google que todavia no estdn listos para un-lanzamiento total.
la totalidad de las energias de la compaifa. Deja en claro A cambio de ello, Google obtiene retroalimentacién en abun-
que innovar es responsabilidad de todos. También significa | dancia. Siun producto tiene demasiados errores para ensayarlo
que habrd un cierto nimero de personas “fuera de control” | con los clientes, 0 es muy delicado desde el punto de vista de
en alglin momento determinado. “Pues que as{ sea — dice | la comperencia, los lideres de los equipos consiguen usuarios
Schmidt. Quien quiera vivir en perfecto orden, que ingresea | internos. Por ejemplo, Paul Buchheit hizo sus primeras pruebas

la infanter{a de marina”. del alporitmo automatizado para insertar anuncios en Gmail
g

con el trdfico interno de correo de Page y de Brin.
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Como en la ciencia, los experimentos de Google a veces’,
producen resultados inesperados. Por ejemplo, la idea sobre :
la cual se apoy$ el producto AdSense —anuncios publicita-
rios apropiados para el contexto— comenz6 como parte del

proyecto de Gmail. Tras dilucidar cémo adjunrar anuncios .. |

pertinentes a los mensajes de correo electrénico, Buchheit se

pregunté si serfa posible insertar anuncios pertinentes en las -

péginas virtuales. Si bien Gmail quizd nunca le genere mucho
dinero a Google, el aprendizaje fortuito al cual dio lugar ya
lo ha hecho.

La filosoffa de “hacer ensayos” se aplica incluso a los
proyectos mds colosales, como el de digitalizar las bibliorecas
de! mundo. Al igual que con todas sus iniciativas, Google
Book Search comenzé con un experimento improvisado en-
caminado a responder una pregunta critica: ¢Cuidnto tiempo
se necesita para digitalizar un libro? Para responderla, Page
y Mayer armaron un atril con madera laminada y un par
de abrazaderas y procedieron a fotografiar las 300 piginas
de un libro, con la ayuda de un metrénomo para llevar el
ritmo. Con Mayer encargada de pasar las pdginas 'y la mitad
del equipo fundador de Google tomando las fotograffas di-
gitales, tardaron 40 minutos en convertir la tinta en pixeles.
Mediante un programa de reconocimiento éptico de caracteres
convirtieron las fotos digitales en texto digital y, en un lapso de
cinco dfas, los dos tuvieron listo un software capaz de buscar
el libro. Esa clase de enfoque gradual y de aprendizaje sobre
la marcha ha ayudado repetidamente a Google a someter a
pruebathipétesis criticas y evitar errores que pudieran costarle

su peculio. :
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Remuneracién diferencial .

Nadie aspira a que el precio de las acciones de Google suba tan
astronémicamente durante los préximos afios como lo hizo
:nmediatamente después de la oferta publica de acciones. Por
consiguiente, la compafifa estd ante el desaffo al cual se enfrentan
todas las empresas jovenes exitosas: ;Cémo continuar atrayendo
superestrellas sedientas de la oportunidad de enriquecerse con los
precios de las acciones apenas nivelados? En el caso de Google,
la respuesta estd en un sistema de remuneracién consistente
en diferencias marcadas. entre quienes agregan mucho valor y
quienes no.

En general, los empleados de Google reciben un sala-
rio bésico, el cual estd al mismo nivel o ligeramente por
debajo del promedio de la industria. Sin embargp, la desviacién
tipica alrededor de ese promedio es mds alta en Google que en
el resto de las compaffas. En Google, las bonificaciones anuales
estdn entre un 30 a un 60% del salario bésico, pero la retribucién
econémica puede llegar a ser bastante mds elevada para quienes
logren concebir una idea que incremente las urilidades.

En el 2004, Google introdujo el “Premio trimestral de
los fundadores”, el cual otorga millones de délares en accio-
nes restringidas a los equipos que han realizado contribucio-
nes notables al éxito de la companfa. Hasta ahora, el premio
mis jugoso ha sido el que recibié el equipo liderado por
Eric Veach, un ingeniero brillante con la mente del empresario
clisico. Desde el momento en que se vinculé a la compaiiia,
Veach se obsesioné con una sola pregunta: ;Cémo podré
agregar millones de délares a las urilidades de Google? La
respuesta finalmente cobré forma mediante un algoritmo
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publicitario denominado “SmartAds”. Bajo o modelo publi:

citario de Google de costo por cfic, }a compaififa gana dinero’, §
sélo cuando los usuarios finales hacen clic sobre un anuncio”. -

Aunque un anunciante podria ofrecer mds que sus rivales:: |

por una palabra clave de bisqueda, eso no garantiza que los-

usuarios quieran ver el anuncio -—— por tanto, un mal anuncio™

no es bueno para el anunciante y tampoco es bueno para Go-: |
ogle. El algoritmo inteligente de SmartAds sirve para predecirla’ §

“tasa de clics” para cada anuncio, con la cual la compaiifa puede |
descartar preventivamente aquéllos que pudieran ser menos -

productivos. Este programa, apodado internamente “Smart Ass”". | .

[burro inteligente], no tardé en producir un aumento del 20%
en el niimero de cfics, y representd para Veach y su equipo un .
Premio de fos fundadores de 10 millones de délares.

Google sabe que no puede esperar que las personas sean
emprendedoras sin la perspectiva de una recompensa. El Premio
de los fundadores se basa en la premisa de que un empleado no

tiene para que vincularse a una empresa joven para hacerse rico. -
Un didlogo continuo en toda la organizacién

En las compaiifas jerdrquicas, las vias de comunicacién son prin-
cipalmente verticales en vez de horizontales, y los sistemas de
informacién se desarrollan con el objetivo primorcl"ial de mover
datos desde el primer nivel hasta los niveles directivos. No puede
decirse que los ejecutivos de Google sufran de falta de datos.

compaiifa es todavia mds denso que el vertical. Esto no sucede
por casualidad. Google ha invertido grandes sumas en construir

una organizacién donde los empleados puedan compartir las |-
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ideas facilmente, encuestar a sus pares, reclutar vpluntarios y
construir grupos de interés a favor del cambio. Para todo esto
se necesita mds que un buen sistema de correo electrénico.
Google cuenta con varios mecanismos para enlazar a todos
los equipos independientes y a los ingenicros que trabajan sin
supervisién. El primero se llama “Misc List” y consiste de una
mezcla variopinta y constante, siempre cambiante, de ideas y
comentarios abiertos a todos los miembros del equipo. Los temas
van desde la controvertida estrategia de la compaiifa en China
hasta el mend que se sirve en el comedor de la companfa. El
segundo es “MOMA”, la intraner de Google cuya sigla signi-
fica “Aplicacién de middleware orientada a los mensajes™. La
MOMA es un portal que ofrece la capacidad de mantener una
conversacién hilada para cada uno de los cientos de proyectos
internos de la compafifa. Este mecanismo garantiza que los
equipos puedan comunicar ficilmente sus avances, conseguir
retroalimentacién y solicitar ayuda. El tercero es “Snippets”,
un sitio donde todos los ingenieros de Google publican un
resumen semanal de sus actuaciones y logros personales.
Cualquier empleado de Google puede buscar en la lista de Sni-
ppets a otras personas que estén trabajando en proyectos simi-
lares, o utilizar este mecanismo sencillamente para mantenerse
al tanto de lo que estd sucediendo. El cuarto es “TGIF” [Thank
God It’s Friday}”, una reunién semanal para todos en el café
de Googleplex, donde Brin y Page presentan a los empleados

. nuevos el resumen de las metas alcanzadas durante la semanay
Sin embargo, el flujo lateral de la comunicacién dentro de la . |,

lideran una sesién abierta de preguntas y respuestas.

*  El middleware es un software de conecrividad que ofrece un conjunto de servicios que hacen

posible el funcionamiento de aplicaciones distribuidas sobre plataformas heterogéneas (Vosa de
los edicores).




3% 533 333333333333433...4333

1
§

!
t

3
1

158 La innovacién administrativa en accidn

La transparencia interna y la retroalimentacién continua’
entre pares, y no un cuadro grande de gerentes de nivel medio;

son los factores que mantienen encarriladas las diversas inicia- ok
tivas de la compafifa. Claro estd que los gerentes de ingenierfa
y los altos ejecutivos de Google tienen un compromiso cuandg
se trata de tomar decisiones que implican grandes recursos ¢
que pudieran tener un impacto sobre la marca o la experiencia
de los usuarios. Sin embargo, antes de que la alta gerencia meta” |
baza con respecto a una iniciativa, es bastante probable que
decenas de empleados y cientos o miles de clientes ya hayan ~

dado a conocer sus opiniones.

"Los ejecutivos de Google comprenden que dirigir una

organizacién plana es ficil cuando todo el mundo trabaja
en lo mismo. Después de todo, ;cudntos supervisores se

necesitan para manejar un centro de llamadas gigantesco ~

donde todo el mundo obedece el mismo libreto y la misma
rutina? Sin embargo, no es tan fdcil dirigir una compaiifa

llena de iconoclastas dificiles de acorralar y quienes le res-

ponden sélo a su curiosidad. En efecto, la tinica forma de “ad-

ministrar” en ese contexto es aprovechar la genialidad colectiva
dela organizacién para las decisiones grandes y pequefias, lo cual

exige apertura, transparencia y mucha comunicacién lateral.
Una definicién amplia del negocio
La magnitud de la ambicién de Google y el alcance de sus es-

fuerzos innovadores son una péliza de seguros contra la clase de

conservadurismo y gradualismo que tantas veces impide a las

compafifas alcanzar su futuro. En efecto, en su carta de la oferta
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pdblica de acciones, los fundadores dejaron muy en claro que
Google no se dejarfa restringir por la definicién que otros dieran

obre su negocio principal. “No se sorprendan”, advirtieron, “si
5 P p >

Jes apostamos a otros negocios que pudieran parecer especulati-

vos o extrafios”. A la pregunta de cudl es el negocio de Google,
la respuesta grandilocuente de Schmidt es que la compaiiia “estd
para ayudar a la gente a descubrir cualquier cosa”. Aunque hay
muchas razones por las cuales Google podria fracasar, un modelo

empresarial intermitente no serd una de ellas.

Algunas lecciones (tentativas)

on pocas las compaiifas de tecnologfa que logran una se-
S gunda oportunidad. A pesar de su modelo administrativo
propicio para la innovacién, la suerte de Google rodavia de-
pende de un negocio: la publicidad impulsada por la biisqueda.
Es probable que Google no encuentre nunca a otra compaiifa
igual a ella, porque los modelos empresariales de escala global
verdaderamente revolucionarios no se producen todos los dias,
ni siquiera cada diez afios. Por otra parte, la compaiifa podrfa
caer victima de la ambicién imperialista de ir tras Microsoft,
Yahoo!, eBay y prdcticamente todas las demds empresas de la
Incernet. Sin embargo, independientemente de lo que el futu-
ro le depare a Google, su éxiro actual ofrece algunas lecciones
dignas de consideracién para quienes aspiran a innovar la

administracién.
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Primera leccién: La propia Internet
puede ser la mejor metdfora
de la administracién del siglo XXI.

En lo que tiene que ver con su modelo empresarial, Google e; - |
una empresa de Internet de segunda generacién porque, a dife-: |
rencia de sus antecesoras, Google gana dinero. Sin embargo, en”

lo que atafie a su modelo administrativo, Google es pionera de.
primera generacién: es la primera sociedad anénima de gran en-,

vergadura que ha construido su sistema administrativo alrededor “F
de unos principios medulares de Internet. Mientras que otras . |

compaiiias virtuales han oprado por estructuras gerenciales mis
tradicionales, Google ha recurrido a la arquitectura social de la -

Red —abierta, plana, maleable, no jerdrquica— como modelo

para su arquitectura gerencial. Este es su experimento mds grande,

y el mundo continuar4 aprendiendo de ¢l, bien sea queelreyde

la biisqueda se remonte a las alturas o se venga abajo.

Segunda leccién: Los gerentes experimentados
g g
quizd no sean los mejores innovadores
de la administracién.

¢Noté usted que ninguno de los innovadores de la adminis-
tracién a quienes nos hemos referido —John Mackey, Bilt
Gore, Sergey Brin y Larry Page— estudié administracién de
empresas? Aunque esta realidad nos baja los humos a personas
como yo, quien ha sido profesor de administracién durante un

cuarto de siglo, no hay forma de desconocerla. En la facultad

de administracién se adquiere mucha erudicién, pero también
se adoptan muchos dogmas.
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Por otra parte, cualquiera puede aprender a cuestionar la
sabidurfa convencional. Mostraré cémo en el capitulo siguiente.
Por ahora baste con sefialar que los innovadores de la admi-
nistracién deben aceptar muchos consejos de las personas que
nunca han aprendido a o hacer algo. Mi propia experiencia me
indica que quienes tienen las ideas mds audaces y utiles sobre
la forma de reinventar el proceso medular de administracién
de una compafifa probablemente 70 sean las personas que se
encuentran al frente de ese proceso en este momento.

Tercera lecciédn: Las innovaciones gerenciales
que humanizan el trabajo son arrolladoras.

La Internet despegd a gran velocidad por ser una multiplicadora
de la capacidad humana: facilitaba hacer las cosas que encantan
alos seres humanos como conectarse, conversar, alardear, opinar,
dialogar, compartir, coquetear, crear, refr y aprender. Asimismo,
las innovaciones gerenciales que humanizan el trabajo son las
que tienen la mayor oportunidad de prosperar y no hay duda
de que contribuyen a reclutar a los mejores entre los mejores.
Marissa Mayer tiene la ocasién de conversar con muchos
de los empleados nuevos de Google. Cuando les pregunta sobre
lo que los motivé a vincularse a la compafifa, siempre mencionan
el ambiente generador de poder. Esto escasamente sorprende.
Cuando se crea un sistema de gestién encaminado a fomentar
que los empleados puedan decir lo que piensan y trabajar en lo
que les apasiona, donde la sabidurfa de los pares toma el fugar
de la sabidurfa de la elite y donde no tienen cabida las arenas

- movedizas de la burocracia, muchas personas lo agradecen.

Otra cosa que no sorprende: en el 2007, Google fue la primera




162 La innovacién administrativa en accidén

de la lista de 1a revista Forrune de las mejores empresas para lag
cuales trabajar.
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D::mﬁo de

innovacidn gerencial

Pricticas de gestion que di:tinguen a Gaog[e

;Cémo acelerar
la reasignacion de

Alentar a los empleados a trabajar en

-proyectos que “estén por fuera del objero
Y

Un repaso de nuestra agenda
de 1nnovacién gerencial

Aunquc Google todavia es una compaiifa joven y no ha
tenido que demostrar de qué estd hecha en muchos aspec-
tos, su modelo administrativo brinda algunas pistas ttiles para
cualquiera que desee enfrentar los desaffos de adaptabilidad
descritos en el capfrulo 3:

Desafio de

innovacidn gerencial

Prdcticas de gestidn que distinguen a Google -

¢Cémo protegerse
de los peligros de
la arrogancia y la
negacién?

:Cémo crear un
flujo constante de
alternativas estraté-
gicas nuevas?

Abrir el proceso de estrategia para asegu-
rarse de que no predomine la vieja guardia;
mancener plana la jerarqufa para no aislara
la alra gerencia de las opiniones de los em-
pleados de primera linea, quienes estdn en
la posicién mds favorable para ver el fururo
que se avecina; promover la disensién.

Crear un ambiente donde sea ficil experi-
mentar con ideas nuevas: darles tiempo a los
empleados (la regla del “20%9™) y minimizar
el nimero de niveles de aprobacidn; cons-
truir una cultura donde haya libertad para
“ensayar”, poniendo énfasis en “aprender a
base de ensayos” en vez de “planear y ejecu-
tar”; crear retribuciones de gran magnitud
para las personas que cambien el panorama
con sus ideas; no rruncar la definicién del
negocio.

recursos para favo-

social”, y formalizar la regla del 70/20/10;
brindar a las personas la libertad de hacer
experimentos de mercado para poder
construir los argumentos para sus ideas.

recer las iniciativas
nuevas por encima
de los proyectos
tradicionales?

.

Whole Foods Marker. W. L. Gore. Google. Dificilmente
podrian encontrarse tres compainfas mds dis{imiles: un supermer-
cado, un productor de materiales industriales y un icono de la
Internet. Mi propésito al dibujar los perfiles de estas empresas
pioneras de la administracién moderna no era presentarlas como
dechados de “excelencia” o de “grandeza” — eso es algo que el
tiempo y otros podrdn juzgar. Mi objetivo es ranto demostrar
que realmente es posible desafiar la ortodoxia de la adminis-
tracién y al mismo tiempo operar una empresa €xitosa, COmo
que es posible desobedecer la sabidurfa convencional y aun as{
despachar productos a tiempo, satisfacer a los clientes exigenres
y producir resultados impresionantes.

Resulta que 70 hemos llegado al final de la administracién.
En realidad sf podemos reinventar la forma de estrucrurar y mane-+
jar las empresas grandes. No hay ley alguna que les impida a las
grandes organizaciones ser interesantes, innovadoras y adaptables
— y operar pricticamente sin burocracia. Mejor atin, realmente es
posible liberar el espiritu humano en el trabajo. Enronces, no mis
excusas. Es hora de apretarse el cinturén de seguridad y lanzarse

a la carrera de inventar el futuro de la administracién.
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Librarse de los grilletes

N MOMENTO”, ESTARA USTED DICIENDO.
“No estoy comenzando en limpio y no-soy el

director ejecutivo de mi empresa, la cual viene

operando desde hace un tiempo y ya tiene su
base establecida de pricricas gerenciales. No tengo l2 oportuni-
dad de construir un sistema novedoso desde cero. Tampoco hay
muchos herejes por aqul. ;Cémo echar a rodar la pelota cuando
mi compaiifa es y ha sido durante muchos afios profundamente
convencional?”

Lo que necesita es una metodologia para generar un avan-
ce significativo en su filosoffa de la administracién. Aunque es
imposible crear un libreto completo para la innovacién, s{ es
posible aumentar las probabilidades de llegar a un momento
de “;Elireka!” si se combinan los ingredientes apropiados. En
el-caso de la administracién propiamente, los ingredientes son
los siguientes:

e Un proceso disciplinado para desenterrar y cuestionar
las ortodoxias afincadas de tiempo atrds y-que impiden
pensar creativamente
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Unos principios gerenciales diferentes capaces de 1lu
mlnar nuevos camlnos

@
Un conocimienty derivado de las prdcticas de la'

“rebeldes positivas” — organizaciones.cuyas pl‘élCthas

gerenciales son excéptricas pero al mismo tiempo efi
caces

Un pensamiento coherente, unos principios nuevos y la
sabidurfa de quienes operan en la periferia son los fundamentos

de un enfoque sistemitico para reinventar la administracién.

En éste y los dos capfrulos siguientes haremos referencia a cada

uno de esos motores de la creatividad con el fin de demostrarle

cémo utilizarlos para avivar ¢| fuego de la mnovacxén gcrenc1al b

€n su empresa.

Declararle la guerra a los precedentes

g yara comenzar, tendrd Que cruzar su acero con el enemigo :

mortal de la innovacién; ¢ conjunto de creencias muchas
veces ticitas y en su mayorf; j jamds cuestionadas que los atan a
usted y a sus colegas al estado de cosas. Todos somos rehenes de
nuestras ideas axiomdticas, Somos prisioneros reincidentes en-
carcelados dentro de la for taleza y los precedentes, y, no obstante,
desconocemos en gran medida el hecho de estar cautivos.

La ventaja de quien viene de fuera

En medicina se crey¢ durante mucho tiempo que las tlceras

eran causadas por los alimen g picantes, el estrés y el licor. Tan
' !
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fuerte era esa creencia que cuando dos médicos australianos,
Barry Marshall y Robin Warren, propusieron otra explicacién
—que la causante de las dlceras era una bacteria inicua—, la
comunidad médica reaccioné con arrogante indignacién. Des-
pués de todo, todo el mundo sabiz que nada podia sobrevivir en
el medio dcido y estéril del estémago. Poco les sirvié a Marshall
y Warren pertenecer al Royal Perth Hospital en vez de trabajar
en algiin prestigioso centro de investigacién, o que Marshall
fuera un internista de poco mds de treinta afios en vez de un
gastroenterdlogo curtido'.

Durante sus afios de formacién, Marshall siempre habia
posefdo una buena dosis de optimismo para hacer las cosas. (Una
vez improvisd una centrifuga con un ventilador de techo al cual
sujetd los tubos de ensayo llenos de sangre.) En sus primeros afios
como profesional, se sintié frustrado por no poder proporcionar
un alivio duradero a sus pacientes con tlceras. Tuvo la idea de una
posible cura cuando Warren, patélogo del Royal Perth Hospital,
le mostré por casualidad una biopsia tomada del revestimiento
gistrico de un paciente. Gracias a un microscopio de alto poder,
Warren observé una serie de bacterias pequefias en forma de tira-
buzdn. ;Podrian ser las culpables? Los dos médicos se dedicaron
a reunir mds evidencia hasta que encontraron la prueba reina.
Esas extrafias bacterias estaban presentes pricticamente en todos
los pacientes de Marshall que sufrian de dlcera, pero no asf en las
muestras de los pacientes afectados por otras enfermedades. Du-
rante los meses que siguieron, el par traté de cultivar las bacterias
sospechosas en el laboratorio, pero sin éxito alguno. Entonces,
durante un asueto de Semana Santa, Marshall dejé las bacterias '
en cultivo durante seis dias en vez de dos, como habia hecho hasta
ese momento. Cuando regresé a su trabajo, descubrié que la caja
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de Petri estaba inundada de gérmenes. Cuando no logré inducir

la formacién de tilcera administrando las bacterias cultivadas 3™
los animales de laboratorio, el intrépido investigador ingirié una *
dosis que llevaba tres dfas en cultivo. Entonces, setenrta y dos’
horas después, desperté con rodos los sintomas tremendamente :

desagradables de una gastritis severa.

. Con su hipétesis pricticamente confirmada, Marshall®

se dedicé a desarrollar un plan de tratamiento a base de anti

bidticos y bismuto (el ingrediente activo del Pepto-Bismol). :
Al cabo de unas cuantas semanas habia logrado erradicar - |/
las tlceras de la mayoria de sus pacientes. Emocionado, . |

Marshall acudié presuroso a una conferencia de microbiélogos

en Bruselas donde presenté entusiasmado sus resultados. Cudl .'
no serfa su desconcierto cuando los asistentes comenzaron a
oponer toda suerte de objeciones. Mis de la mitad decla- |
raron que estaba loco. Marshall se encontré con el mismo de- :

saire cuando presenté sus hallazgos para publicacién en Lancery
The New England Journal of Medicine. Ambas revistas rehusaron ot

respaldar su extrafa teorfa. Pasarfan afios antes de que el trabajo

pionero de Marshall y Warren sirviera para cambiar los protocolos -
de tratamiento para la tilcera en el mundo entero. Finalmente, en *
el 2005, m4s de veinte afios después de su primer experimento, -

los dos incansables investigadores obtuvieron el reconocimiento -

que se merecfan al recibir el premio Nobel de medicina.

La pregunta es por qué este insélito dio logré el éxito™
donde tantos veteranos habifan fracasado. Marshall cree conocer -
la respuesta: “Las personas que tienen algiin interés en la vieja
tecnologia jamds se acogerdn a la nueva. Se necesita alguien que i
esté en la periferia y no tenga nada que ganar con el estado de

. . Ly
cosas y tenga interés en cambiarlo™.
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Claro estd que pensar como alguien de afuera es dificil
cuando uno ha sido parte de la corriente principal del conoci-
miento. Por ejemplo, si usted nunca hubiera oido hablar de W.
L. Gore, shabrfa creido en la existencia de una compafiia que
otorga a todos sus empleados el derecho a negarse a una peticién,
pero que aun as{ mantiene la.disciplina en sus operaciones? Al
igual que los peces son incapaces de concebir un mundo que no
esté inmerso en agua, la mayorfa de nosotros somos incapaces
de irhaginar unas pricticas administrativas que no concuerden
con las normas de nuestra propia experiencia. Hasta nuestro
lenguaje es rehén de nuestras nociones paradigmdricas. Pen-
semos en el ejemplo de la nocién de la jerarqufa y hasta qué
punto ha infiltrado el léxico de la administracién. “Cadena de
mando”. “Pirdmide”. “Jefe”. “Subalterno”. “Subalternos inme-
diatos”. “Nivel organizacional”. “De arriba hacia abajo”. “De
abajo hacia arriba”. “Cascada”. Todos estos términos tienen la
connotacién de una escala de poder y autoridad. En efecto, los
gerentes tienen tantas formas de referirse a la jerarqufa como
formas tienen los esquimales de hablar de la nieve. Tratemos de
conjurar un vocabulario descriptivo de un “entramado” o una
organizacién en red. ;Cudnras palabras vienen a la mente? He
ahf el problema: es dificil imaginar algo para lo cual carecemos
de un lenguaje.

\

Cuestionar nuestro legado

;Recuerda la vieja frase sobre la tendencia de Jos generales a
pelear siempre la guerra anterior en vez de la presente? Al igual
que los expertos de otros campos, a los lideres militares no les
es facil derrocar las ideas obsoletas. Un ejemplo: durante casi un



172 ' Imaginar el futuro de la administracién

dos caracteristicas importantes de todo paradigma dominante;
primero, que pasa como herencia de una generacién a otra; y.
segundo, que los beneficiarios suelen entrar en posesién de sy .
legado sin tan siquiera cuestionar su proveniencia ni su pertj
nencia para los contextos nuevos, °

Piense: ;De dénde obtuvo sus ideas fundamentales sobre Iy :

mejor forma de organizar, motivar, liderar, planear y asignar los
recursos? No hay duda de que usted fue objeto de la socializacidn

y el adoctrinamiento mediante [as conferencias en la facultad de

administracién, los programas de desarrollo gerencial, las sesio- .
nes de coaching con sus mentores ¥ las conversaciones con sus -

colegas. El hecho es que usted ha heredado de otros la mayorfa -
de sus ideas sobre la administracign. Son ideas que le han llegado .

de segunda mano de directores ejecutivos célebres, maestros de

la administracién y profesotes de pelo cano, la mayorfa de ellos - -
muertos o jubilados hace tiempo, o que han perdurado en sus

cargos. Ahora, con tantos cambios en el horizonte, es hora de
€xaminar con nuevos ojos esa heredad de reliquias,

Verdades temporales

Una mirada a la historia nos recuerda que el riempo suele
contradecir el saber convencional: el Sol 74 gira alrededor de la
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Tierra, los malos humores 10 son los causantes de las infeccio-

~ nes y el mundo 70 se cre en seis dias. El futiro tiene su forma

de.dejar en ridiculo 2 los obcecados que sc aferran a las vicjas
certezas durante demasiado tiempo. Si tiene esto presente, le
serd mds ficil adoprar una posicién de escepticismo frente a sus
ideas sobre la administracién.

Piense por un momento cudn equivocados estaban los
gerentes de principios del siglo XX con respecto al tema de la
motivacién y la remuneracién. En esa época, la mayorfa de los
ejecutivos suponian que si los empleados ganaban lo suficiente
para comer, vestir y cobijarse, dejarian de luchar por tener mds.
Segln ese punto de vista, si se incrementaban los salarios por
encima de lo necesario para cubrir las necesidades bdsicas, los
empleados sencillamente trabajarfan menos y se converrirfan en
derrochadores. Por tanto, es fcil comprender por qué los com-
petidores de Henry Ford reaccionaron horrorizados cuando, en
enero de 1914, el magnate de los automotores doblé el salario
de sus obreros — de 2,50 délares diarios a 5. Los resultados
confundieron a los criticos de Ford. Mientras la rotacién de los
empleados en Ford habia sido del 31,9% mensualen 1913, yaen
1915 habia descendido a apenas un 1,4% mensual. La idea clave
de Ford fue que unos trabajadores bien remunerados podrian
gozar de los productos de la floreciente economia industrial de
los Estados Unidos y trabajarfan duro para satisfacer su creciente
apetito de consumo.

Sibien es fdcil sonreir ante las ideas equivocadas de quie-
nes nos antecedieron, ;podemos estar seguros de que nuestras
creencias sobre la administracién no parecerdn iguaimente ar-
caicas dentro de diez o veinte afios? Por ejemplo, tal parece que
para la mayoria de los gerentes del siglo XXI, la nocién de un
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“empleado” econémicamente dependiente y voluntariamente
obsequioso, es una piedra angular inamovible de la vida corpo-
rativa. Sin embargo, la idea de pasar toda una vida trabajando

para un tercero habria parecido extraiia, hasta repugnante, para -
la mayorfa de los estadounidenses antes de la Guerra Civil. Enel
siglo XIX, los Estados Unidos eran una “reptiblica de trabajado- .-

res independientes”, como lo dice acertradamente Roy Jacques?.
Nueve de cada diez varones blancos trabajaban por su cuenta.
Los “fabricantes”, nombre con el cual figuraban en el censo, por
lo general no tenfan més de tres o cuatro empleados®. La mayoria
de quienes trabajaban en las curtiembres, las panaderfas y las
herrerfas sofiaban con poner su propio negocio algiin dia. Tras
escapar del feudalismo econémico de Europa, los artesanos y
trabajadores estadounidenses del siglo XIX se habrian aterrado
de haber sabido que millones de sus descendientes llegarfan a
ser unos permanentes “esclavos asalariados”.

El hecho es que el concepto del empleado es un invento
reciente y no alguna convencién social prevaleciente desde
tiempos inmemoriales. En efecto, no hace falca ser marxista para
asombrarse ante la escala y el éxito de los esfuerzos de principios
del siglo XX por transformar a unos seres humanos discolos en
empleados déciles. Las exigencias del trabajo industrial mo-
derno impusieron la necesidad de modificar drdsticamente los
hébitos y los valores de los seres humanos. No eran ni son parte
de los instintos naturales del ser humano cosas como vender
el tiempo en vez de lo que uno produce, marcar el ritmo del
trabajo de acuerdo con el reloj, comer y dormir a intervalos
prcdctqrminados, pasar dfas enteros.repitiendo la misma acti-
vidad especifica. Por consiguiente, seria peligroso suponer que
el concepto de “empleado” —o cualquier otro de los pilares del
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credo de la administracién moderna— esté anclado en la roca
de la verdad ecerna. ‘

l B
Descubrir las creencias comunes

I escepticismo y la humildad son atributos importantes

del innovador gerencial, aunque no lo son todo. Para
crear espacio para la innovacién gerencial es necesario desar-
mar sistemdticamente las orrodoxias que les impiden a usred
y a sus colegas ver otras posibilidades diferentes. La forma de
comenzar es la siguiente. Escoja un problema importante de la
administracién como el cambio, la innovacién o el compromiso
de los empleados. Después retina un grupo de 10 o 20 colegas.
Pldales que anoren las 10 cosas que crean acerca del problema

en cuestién. Pidales que escriban cada una de sus creencias en

un papel autoadhesivo. Después pegue rodas las notas en la
pared y agrupe las creencias similares. Si una creencia péfccc
no pertenecer a ningiin grupo, péngala por el momento a un
lado. Es acerca de los supuestos comunes que se debe reflexionar
detenidamente porque son las creencias que rara vez se examinan
en vista de que no generan conflicto.

Supongamos que el problema elegido fue el de la adapra-
bilidad. Les pidié a sus colegas que anotaran las creencias mds
arraigadas sobre la naturaleza del cambio en las organizaciones
grandes. Tras agrupar las anotaciones, las tres creencias mds
comunes son las siguientes:

1. Senecesita una crisis para provocar un cambio profun-

do. -
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2. Se necesita un lider fuerte para impulsar el cambio.
3. El cambio comienza desde arriba.

¢Cémo cuestionar esas creencias? El dilema radica en L
que parecen ciertas en la prdcrica: generalmente s7 se neCCSita‘-fl I
una crisis para cambiar una empresa grande. La mayoria de
los programas de cambio exitosos son impulsados desde arriba, -
generalmente por el director ejecutivo. Todo el mundo sabe que
esas cosas son ciertas — son hechos, no suposiciones. Por tanto, :
sus colegas se desconcertardn cuando usted les pida cuestionar .
esas mdximas. Sentirdn como si les estuviera pidiendo especular -
sobre si la gravedad existe o es apenas una convencién. En cierto *
modo, eso es precisamente lo que usted busca. He aqui lo que -

debe decirles:

Para escapar de la camisa de fuerza del pensamiento con- .

vencional es necesario poder diferenciar entre las creencias que

describen el mundo #2/ como esy las creencias que describen al
mundo tal como es y debe ser siempre. En 1900 habria sido verdad
decir que los seres humanos no podfan volar, pero habria sido

un error decir que jamds volarfan. No fue la ley de la gravedad .

la que mantuvo a la humanidad anclada en la Tierra durante
tanto tiempo, sino la falta de inventiva. Lo mismo sucede con
la administracién. ' |

No muchas de nuestras pricticas rienen asidero en la ley
natural. Si bien los gerentes deben manejar todos los instintos
del comportamiento que forman parte de nuestra estructura, no
por ello deben pensar que ésa es una limitacién. Reflexionemos
nuevamente sobre la manera como la industria moderna fabricé
empleados déciles a partir de campesinos, comerciantes itine-
rantes y sirvientas. No es la naturaleza humana la que li{nita el
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ritmo y el alcance de la gerencia. Las restricciones son producto

| deunas creencias jamds cuestionadas. Cuando les haya explicado

esto a sus colegas, podrd seguir adelante.

Pregtinteles cudl de sus supuestos acerca del cambio merece
cuestionarse — cudles son las creencias que reflejan una realidad
que ellos querrfan que fuera de otra manera. Después de rumiar
esta pregunta, el equipo manifestard su deseo de poner a prueba
la nocién de que se necesita una crisis para transformar una
compafifa grande. Es claro que los clientes, los empleados y los
accionistas saldrian mejor librados si el cambio profundo-firera
mds proactivo y menos reactivo. Ahora pregtinteles a sus colegas
si pueden traer a la mente ejemplos que contradigan la regla
general de que se necesita una crisis para impulsar el cambio.
¢Hay companias que hayan cambiado de rumbo sin tener que
pasar por una experiencia cercana a la muerte? Si, transcurridos
unos minutos, nadie presenta un ejemplo contrario, pase a la
sigulente pregunta.

73

Descubrir el “porqué

“Estd bien, jpor qué se necesita una crisis para provocar un cam-
bio profunde? Concretamente, ;cudles son los impedimentos
para la adapracién oportuna?” Uno de sus colegas podré aven-

, turarse a sefialar la negacién como culpable. Otros asienten. Se

oye otra voz que dice: “La negacidn es una ley de la naturaleza.

- Todos nos comportamos a veces como avestruces”. Nuevamente

se oye un murmullo de asentimiento. Cinco o seis personas

- se reclinan en sus asientos — eso es: el cambio perturbador

molesta. Es asi de sencillo. Sin embargo, la verdad es que no.

- Falra mucho todavia. Es ahi donde comienza realmente el tra-
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bajo de desarmar las ortodoxias — una vez sacada a flote es
explicacién estremecedora e inevitable sobre por qué el mundo:
es como es.

Las siguientes preguntas toman a sus colegas por sorpresa;

“¢Es la negacién una enfermedad contagiosa, como un brote de” |

E. Coli provocado por unas espinacas contaminadas? ;Acaso e
virus del autoengafio infecta a todo e/ mundo en la compafifa, o
hay siempre algunas personas inmunes al bicho que comprenden*

muy claramente los posibles riesgos de aferrarse al estado de .}

cosas?” Ahora comienzan a pensar. Alguien exclama: “Si, general-'

mente hay alguien —por lo general muchas personas— capaces -
de leer las profecfas en las paredes, aunque nadie les presta aten- "

cién”. La conversacién no tarda en tornarse animada, salpicada
de historias personales sobre profetas a quienes nadie escuchs,
y desastres que pudieron evitarse pero no lo fueron”.

A medida que se va calentando la discusién, sus colegas
toman la iniciativa y comienzan a hacer sus propias preguntas: |’

“¢Por qué los profetas suelen terminar como mdrtires?” “;Por -

qué quienes tienen una agudeza visual perfecta deben sentarsea
esperar que la alta gerencia se mueva?” “;Por qué los visionarios .
se dedican a escribir articulos y blogs sobre su posicién en vez '
de salir a inventar modelos empresariales nuevos?”

Baste con decir que si anima a sus colegas a continuar

preguntdndose “por qué”, finalmente desentrafiardn la verdadera
razén por la cual se necesita una crisis para provocar un cambio .
grande: hay demasiada autoridad en muy pocas manos. Cuando:_

el pader se concentra arriba, unos pocos altos ejecutivos pue--

den supeditar la capacidad de la organizacién para cambiar a
su propia voluntad o habilidad para hacerlo. Los vereranos de-
arriba construyeron el modelo empresarial vigente o llegaron a
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sus cargos por perfeccionarlo. Sus carreras, destrezas y modelos
mentales estdn inexorablemente ligados al estado de cosas y ellos
escasamente logran imaginar alguna alternaciva. No sorprende
entonces que muchas veces desechen o hagan caso omiso de
cualquier informacién que.arroje una sombra de duda sobre la
estrategia vigente. '

Ya usted ha llegado 2 una verdad fundamental sobre los
sistemas sociales: cuanto mds se consolida el poder en las manos
de unos pocos lideres, menos maleable es el sistema. (Si tiene 1a
edad suficiente, recordard a la Unién Soviética.) Al dar con esa
verdad, se aviva la discusién. “Entonces no hay una ley segiin
la cual las compafifas deban atravesar una crisis cada cinco o
diez afios”, se aventura a decir uno de los integrantes del gru-

‘po. Otro colega tercia y dice: “Si, pero si se desea evitar una

transformacién dolorosa, no se puede dejar en manos de la alta
gerencia el monopolio sobre la estrategia”. Esto provoca otra
intervencién: “En el mundo de hoy es dificil mantener siempre
actualizada una estrategia. Quiz4 los altos directivos acojan con
benepldcito la oportunidad de compartir {2 carga”. “;Entonces
qué haremos?”, pregunta alguien. “;Cémo podemos cambiar
esto?” “;Cémo hacer que el proceso de fijar las estrategias ocurra
mds de abajo arriba que de arriba abajo?” Es asi como comienza
el viaje hacia la innovacién gerencial.

Mientras avanza la conversacidn, trate de registrar los
puntos fundamencales para publicarlos en un sitio virrual

|- interno o circularlos por correo electrénico. A medida que

la conversacién se amplie en el medio electrénico, sus pares
4 114 . . -
comenzardn a preguncar: “;Por qué se dirigen los destinos de
nuestra compaiifa de esta manera?” “;Por qué no podemos hacer
mejor las cosas?” “;Cudles son las alternativas?” A medida que
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se esparza el contagio del cuestionamiento crecerd el potencial
para innovar la administracion.

Hacer las preguntas correctas

Para arrancar de raiz el dogma es necesario hacer las preguntas:
correctas — una y otra vez. He visto que las siguientes lineas de’

ataque son utiles para explorar bajo la superficie de las creencias
arraigadas sobre la administracién:

1. ;Es ésta una creencia que vale la pena cuestionar? ;Es

debilitante? ;Obstaculiza algtin atributo importantede | |

la organizacién (como la adaprabilidad estratégica) que o

quisiéramos fortalecer?

2. ;Es esta creencia vélida universalmente? ;Hay ejemplos -

contrarios? Si es asi, ;qué podemos aprender de esos casos?,
3. ;De qué manera favorece esta creencia los intereses de .

sus adherentes? ;Hay personas a quienes esta creencia - '

tranquiliza o brinda seguridad?

4. ;Acaso hemos conspirado por medio de nuestras de- -

cisiones y nuestros supuestos para hacer realidad esta -

creencia? ;Es verdadera esta creencia sencillamente

I's .y ) = e .
porque nosotros as{ lo quisimos? Si es asi; ;podemos
imaginar alternativas?

Estas preguntas son el pico y el hacha. Si persistenbcn ellas, |

les ayudardn a romper hasta las ortodoxias mds impenetrables
de la administracién.

‘Someramos a prueba estas preguntas con respecto a otro '

dogma. Al hablar con los altos directivos sobre la necesidad i
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Je fomentar la innovacién, muchas veces me da la impresién
de que quisieran gue sus empleados fueran menos rigidos y
mas radicales en su manera de pensar, y que se lanzaran a ex-
perimentar. Sin embargo, les preocupa que se distraigan del
objetivo nitido de la eficiencia y la ejecucién. Casi todas las
empresas han dedicado afios a perfeccionar sus procesos de
‘pegocios, a desterrar el desperdicio y a mejorar la disciplina
operativa. Es comprensible el temor de que se pierdan algu-

V' nos de esos triunfos duramente ganados al darles a los em-

pleados margen para pasar por encima de las politicas, expe-
rimentar con métodos nuevos e incubar proyectos diferentes.
He oido expresar esta preocupacién de diversas formas: “Si,
deseamos que Nuestros empleados sean innovadores, pero no
podemos perder de vista nuestro objetivo”. “La innovacién
estd muy bien, pero finalmente lo que cuenta es cumplir”.
«i todo el mundo se dedica a innovar, ;quién atenderd la
tienda?” Estas expresiones revelan una orrodoxia persistente
de la administracion: La disciplina sufre cuando se les da a las
" personas libertad para innovar. Matemdrticamente hablando,

esta opinién sostiene que libertad mds disciplina es igual a
" una constante. Tener mds de la una significa tener menos de
la otra.

Volvamos atrds a nuestra primera pregunta encaminada a
destruir la ortodoxia: ; Vale la pena cuestionar esta creencia? jPor
. supuesto! ;Cudl compafifa no querrfa tener mds innovacién y
mds disciplina? Es cémo preguntarle a alguien si desea ser rico

y famoso. Con respecto a la segunda pregunta, ;Hay ejemplos

. contrarios que contradigan el supuesto de que inevitablemente debe
ser una cosa o la otra? ;Hay compafifas que han encontrado la
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ciones encuentra uno un alo grado de ejecucién y disciplina en
algunas operaciones (en la planta de produccién, por ejemplo)

y mucha libertad para experimentar en otras (en un laboratorio
de disefio, por ejemplo). Sin embargo, ¢acaso hay alguna evi- -~

dencia de que esas virtudes puedan convivir en el mismo lugar
¥y al mismo tiempo?

Volvamos de nuevo sobre los casos de Whole Foods, Gore -

y Google. ;:Cémo calificarfa usted a esas compaiifas en lo refe-

rente a la libertad que otorgan a sus empleados? ¢Porencima de |

su compafifa? Probablemente. ;Por encima de la mayoria de las
empresas? Sin duda alguna. En efecto, 2 primera vista uno se
pregunta como pueden estas organizaciones relajadas cumplir
con sus presupuestos y con sus fechas de entrega. Empleados de
primera linea con el poder para fijar los precios. Personas que

se toman un dfa a la semana para trabajar en el proyecto de su }

predileccién. Asociados con el poder para despedir a sus lideres.

Un rango de control de 50-1. Todo eso parece una receta para
la anarqufa.

Separar el “qué” del “cémo”

También parecerfa que Gore adolece de un peligroso exceso de
libertad. Los asociados eligen los equipos en los cuales desean
trabajar, pueden negarse a cumplir una solicicud y pueden
distribuir su tiempo discrecional como mejor les parezca. Sin
embargo, también saben que serin evaluados al menos por

20 de sus colegas al final de cada afo, y que esas evaluaciones *

determinardn su remuneracién. Ademds, estd la disciplina de
“Real, Triunfar, Valor”. Aunque Gore fomenta la innovacién en

la base, los asociados deben consrruir una argumentacién sélida
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para poder conseguir financiacién en serio. Si a esto se agrega
el hecho de que las pensiones estdn estrechamente ligadas al
precio de las acciones de Gore, es fcil comprender por qué la
compafifa es tan disciplinada como inventiva.

Asimismo, estd el caso de Google, con esa atmésfera
contraria al auroritarismo que se vive de arriba abajo en la
organizacién. Oigamos nuevamente a Shona Brown, vicepresi-
dente de operaciones de Google: “Creemos que st una persona

siente que algo es mds importante que cualquier otra cosa, debe

poder perseguir su pasién™. ;Imagina usted a sz vicepresidente
de operaciones diciendo algo parecido? Sin embargo, siempre
hay fuerzas comperisatorias. En Google, el equivalente de Real,
Triunfar, Valor es “Aprender rdpido, fracasar rdpido”. Los em-
pleados no necesitan muchas aprobaciones para ensayar algo
bueno, pero tampoco reciben mayores recursos hasta tanto
hayan acumulado suficiente retroalimentacién positiva de los
usuarios. Después estd toda esa comunicacién horizoncal. Pues-
to que cada proyecto tiene su propio sitio virrual interno, los
ingenieros reciben mucha retroalimenracién de sus pares. Esta
transparencia ayuda a desechar las ideas necias y a fortalecer las
buenas, reduciendo la necesidad de evaluar formalmente los
proyectos. Ademds, estd la forma como se adquiere reputacién
en Google. Los titulos no significan mayor cosa. Quien desee ser
un lider importante debe desarrollar un producro que atraiga a
millones de usuarios; eso hace que los desarrolladores manten-
gan toda su atencién puesta en problemas del mundo real. Por
dltimo, estdn los premios de los fundadores. Para obtener una
bonificacién jugosa, es necesario construir algo que le genere
ingresos a Google. Todos esos mecanismos hacen que el personal
se mantenga concentrado en sus objetivos.

bt ¥ .
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En cada uno de estos casos, ko que a primera vista parece
)

un parafso para los perezosos es todo lo contrario. Aparente

mente, la disciplina y la libertad s/ pueden coexistir, pero no
si las compaiifas se apoyan en los métodos de la zanahoria y el 2.

garrote para mantener a Sus cmpleados encarrilados.

Como puede ver, trazar una linea clara entre el guéyel -}

¢dmo de un imperativo critico de la organizacién —por ejemplo,
la disciplina— puede ser una tdctica Gtil para desterrar el dogma
de la administracidn. Las personas suelen defender el cdmo de
un proceso rancio de 'l’a"administraci'én sencillamente porque:. |
no se han dedicado 2 meditar detenidamente.en otras formas .

de conseguir los objetivos que se buscan con ese proceso. Si se.
les ayuda a reconocer entre el qué'y el cdmo, y se les deja tiempo
para pensar, €s muy probablc que comiencen a perfilarse otros
enfoques. -

Sacar a la luz los intereses egoistas

No obstante, algunas veces un solo ejemplo contrario —o hasta -

tres— no serd suficiente para demoler una creencia irmemente
arraigada. Ante una anécdota pe;turbadora, es probable que
algunos de sus colegas protesten y digan:_“Pudo funcionar
alld, pero aqui no funcionaria nunca”. Cuando se enfrente a
una creencia que pareciera fraguada en concreto, vale la pena
preguntar: ;Quién se favorece con esto? Por ejemplo, ;co6mo se
benefician quienes sostienen auromiticamente que es peligroso
conceder libertad “excesiva” a los empleados? Bueno, si quie-
nes sostienen esa crecncia SON gerentes, la respuesta es obvia:
mis libertad significa menos supervision, y menos supervision
significa menos autoridad y, quizd, menos gerentes.
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Escasamente sorprende que la mayoria de los gerentes
consideren imposible administrar sin gerentes. En efecto, ésta
puede ser la madre de rodas las ortodoxias de la administracién.
Sin embargo, a pesar del evidente interés egofsta oculto en esa
creencia, es fcil perdonar a quien tenga dificultad para imaginar
un mundo sin supervisores ni controladores. A m{ rambién me
es dificil. Después de todo, soy profesor de administracién. ;A
quién ensefiaria si no es a los aspirantes a gerentes? Oigamoslo™ -
que dice Roy Jacques sobre este punto: “(En un mundo sin ge-

rentes), el conocimiento académico de la organizacién carecerfa ...

de audiencia, puesto que existe para capacitar a los especialistas
conocidos como ‘gerentes’, ‘habla’ con mayor frecuencia desde
el punto de vista de esas personas y estd estructurado institu-
cionalmente para ‘hablar’ « los gerentes sobre los empleados.
Dentro del discurso actual de la administracién, los gerentes
representan a ‘la’ organizaciény los empleados son simplemente
un contingente de recursos necesarios”’.

Jacques entonces pregunta socarronamente: ‘A quién se
dirigirfa entonces el conocimiento sobre los empleados que se
dirigen a s{ mismos, a los gerentes?” Touché. Si los empleados
realmente se dirigieran a sf mismos, no harfa falta tener gerentes
— o al menos no tantos.

Exponer las distintas formas como las creencias profun-
damente arraigadas favorecen los intereses de unas facciones
igualmente atrincheradas en la organizacién quizd no sea la mejor
manera de hacer nuevos amigos. Por otra parte, vale la pena sacara
a luz los incentivos politicos que tienden a perpetuar las creencias
que restringen el desempeiio. Estd bien que las personas traten de
defender el estado de cosas, pero se las debe obligar a hacerlo con
argumentos que nada tengan quc ver con sus intereses egofstas.
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Distinguir entre las decisiones y las consecuencias

El hecho de que una creencia favorezca los intereses de.una de-
terminada audiencia no significa que sea equivocada. Si bien eg
tmportante desentrafiar las motivaciones politicas, es necesario

ahondar mds para determinar si un dogma en particular es una =¥}
ley de la fisica o sencillamente un artificio de nuestra manera =
de estructurar y dirigir las organizaciones. Entonces pasemos al

tltimo grupo de preguntas: ;De qué manera hemos contribui-
do con nuestras decisiones a la creencia de que la libertad y Ia

disciplina se excluyen mutuamente? ;Es verdadera esa creencia -
sencillamente porque asf lo guisimos? Si es asi, ;podemos ima- _ |
ginar alternativas que nos liberen de la obligacién de sacrificar

una cosa por la otra?

He aqui una idea. Quizd necesitemos “gerentes” porque

tenemos “empleados”. (Tenga paciencia, no es tan raurolégico -
como suena.) Piense en la relacién de dependencia entre los’

computadores y el software. Los computadores no son lo suficien-
temente inteligentes como para escribir sus propias instrucciones
de operacién y permanecen inactivos hasta que un usuario los
pone a funcionar. Quiz4 suceda lo mismo con los empleados.
Anteriormente me referf al invento de “el empleado”. ;Qué
sucedié con este proceso en los albores del siglo XX? ;Cémo

cambié la vida laboral a medida que las personas fueron dejando * T

sus granjas y talleres para dejarse absorber por las organizaciones
de gran escala? ;Al fabricar a los empleados fabricamos también
la necesidad de tener gerentes? Creo que asf fue. Si logramos
comPrendcr cémo sucedié todo eso, podremos entrever la for-

ma de aprender a dirigir sin gerentes o, por lo menos, con un

menor nimero de ellos.
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Antes de la era industrial, los granjeros y los artesanos
gozaban de una relacién intima con sus clientes. La informacién
recibida diariamente de sus compradores era oportuna y direcra.
Sin embargo, cuando las organizaciones industriales crecieron
en tamafio y escala, se cre6 una situacién en la cual millones de
empleados se encontraron desconectados de sus clientes finales.
Privados de la retroalimentacién direcra, se vieron obligados a
depender de otras personas mds cercanas a los clientes para calibrar
la eficiencia de sus esfuerzos y saber cémo atenderlos mejor. -

Cuando las compafifas se dividieron en departamentos y
funciones, los empleados se desconectaron también del producto |
final. Con la especializacién de las tareas y la reduccién de su
alcance, los empleados perdieron su conexién emocional con el
producro final. ;El resultado? Un menor sentido de responsabi- -
lidad por la calidad del producto y la eficacia. Los trabajadores
dejaron de ser artesanos orgullosos para convertirse en piezas de
una mdquina industrial sobre la cual tenfan poco control.

El tamafio y la escala también separaron a los trabajadores
de sus compafieros. Al trabajar en departamentos semiaislados
no tuvieron ya una visién sistémica del proceso de produccién.
Si el sistema no era éptimo, no tenfan forma de saberlo y tam-
poco de corregirlo.

La industrializacién también agrandé la brecha entre los
trabajadores y los propietarios. Mientras un aprendiz del siglo -
XIX tenfa la atencién del propietario, la mayorfa de los em-
pleados del siglo XX dependian de unos supervisores de nivel
inferior. En una empresa grande, un empleado de bajo nivel
podia trabajar durante afios sin tener nunca la oportunidad

de hablar personalmente con alguien con poder para romar

decisiones importantes de polftica.
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Ademds, la complejidad creciente de las operaciones fracry.

16 la informacién que estaba a disposicién de los empleados. Enp -

la empresa de un pequefio propietario, las cuentas eran sencillas -

y correspondfan a la realidad del momento; no habfa misterios

sobre los resultados de la compafifa. En una empresa industrial -
grande, los empleados tenfan su tablero de cuentas, pero eraar- - |
tificial. Les informaba cémo iban en su trabajo, pero tenfa poca - |
informacién sobre el desempefio global de la compaia. Ante la -
necesidad de ver el modelo financiero de la empresa por el ojo )
. de una cerradura y en vista de su minima responsabilidad por
los resultados, cra dificil que los empleados sintieran la carga

genuina de conuibuir al desempeiio de la organizacién.

Por wiltimo, y lo peor de todo, la industrializacién desco- -

nectd a los empleados de su propia creatividad. En el mundo

industrial, los expertos definfan los métodos y procedimientos .

de trabajo, los cuales, una vez definidos, eran précticamente L

inamovibles. Por creativo que fuera un empleado, el margen
para utilizar su don era severamente truncado. !

Dicho simplemente, la busqueda de las ventajas de la es- -
cala y la eficiencia desconectd a los trabajadores de los insumos -

esenciales que les habian permitido manejarse a s{ mismos (en
gran medida) en tiempos pasados. Eso hizo que fuera inevitable
el crecimiento de una clase gerencial expansiva.

Los empleados necesitan de los gerentes en gran medida
por la misma razén que los chicos de trece afios necesitan de sus
padres: son incapaces de manejarse a si mismos. Los adolescen-
tes, con sus cerebros enturbiados por las hormonas y su escasa
experiencia de la vida, carecen del discernimiento para decidir
sabiamente en todo momento. Por eso los padres inteligentes
imponen limites a la libertad de los adolescentes. Por su parte, los
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empleados no carecen de sabidurfa y experiencia, pero s{ de in-
formacién y contexto, puesto que suelen estar desconectados de
los clientes, los asociados, los productos finales, los propietarios
y el panorama financiero. Privados de la habilidad para ejercer

‘control desde dentro, los empleados deben aceptar el control

que les llega de arriba. El resultado: el desafecto. Sucede que 2
los empleados les disgusta todavia mds que a los adolescentes
ser tratados como chicos de trece afios. ‘

Para sacar a flote las creencias rafdas por el tiempo, a veces
usted tendrd que comportarse como un arquedlogo. Tendr4
que servirse de su pico y su pala para desenterrar las decisiones
tomadas tiempo atrds y que han contribuido a que las creencias
y las précticas de la administracién sean inevitables (porque,
aunque las consecuencia de esas decisiones pudieran haber es-
tado predeterminadas, las decisiones no). En el siglo XX, miles

de cjecutivos decidieron organizar sus empresas conforme a'un ' -

esquema burocrdtico. Esta decisién produjo en todos los casos
una estructura administrativa de muchos niveles y provocs los
efectos sofocantes de la burocracia. Bill Gore, por otra parte,
decidid construir su empresa como un entramado, y las conse-
cuencias de esa decisién se ven claramente hoy en el modelo
administrativo extrafio pero eficaz de Gore.

Empleados indiferentes. Innovacién mutilada. Organiza-
ciones inflexibles. Aunque vivimos en un nuevo siglo, todavia
sufrimos el azote de los efectos secundarios de un modelo
administrativo inventado hace mds o menos cien afios. Sin em-
bargo, la historia no nos condena a un destino predeterminado
—— no si estamos dispuestos a revaluar esas decisiones hace tanto
tiempo olvidadas y que tantas personas dan por sentadas. Con )
el beneficio de poder mirar hacia atrds, usted puede preguntar-
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se cémo han cambiado las circunstancias. ;Son posibles otro

enfoques diferentes? ;Debemos permanecer atados a los grillos

del pasado? Estas son preguntas esenciales para todo innovador.
de la administracién.

El valor de la perseverancia

Cuanto m4s hondo penetre en el manto rocoso de la ortodoxia -
gerencial, mayor serd su oportunidad de lograr una innovacién
radical. Esto es as{ por dos razones. Primero, al ahondar, ten-
dr la oportunidad de sacar a flote las creencias que no se han -
examinado en decenios o generaciones — creencias que nadie -

cuestiona ni se atreve a cuestionar. Esto e puede proporcionar

una ventaja como innovador. Hace algunos afios, ;quién se ha-

bria atrevido a creer que un dfa serfa posible desarrollar software
complejo con una comunidad de voluntarios y précticamente
sin gerentes? Parece como si los hackers inventores del proceso
de cddigo abierto hubieran sido demasiado tontos para saber
que no se puede dirigir sin gerentes.

En segundo lugar, al ahondar, usted podrd desarrollar una

idea marizada de lo que necesitard para reinventar las prdcticas

convencionales de la administracién. Por ejemplo, no es sufi-
ciente preguntarse por qué su compafifa no logra funcionar sin

gerentes. Para inventar un sistema administrativo menos depen- -
diente de unos gerentes formalmente nombrados, es necesario

comprender exactamente por qué a los gerentes se los ha tenido
como indispensables durante tanto tiempo. Este conocimiento
profundo le servird para concentrar sus esfuerzos innovadores
en los'retos fundamentales de la gerencia — por ejemplo, re-

-conectar a los empleados con los clientes, entre ellos mismos )
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y con la informacién que necesitan para dirigirse a s{ mismos.
Dicho sencillamente, cuanto mds profundo y completo sea su
conocimiento de por qué usted y sus colegas creen en lo que
creen, mejores y mds sélidas serdn sus innovaciones. Por tanto,
continde cavando.

Contradictor hasta la médula

En 1982 y con apenas veintitrés afios, Ricardo S@_emler no
tenfa una hoja en blanco cuando sucedis a su padre en la
direccién ejecutiva de una pequefia compafifa manufacrurera
brasilefia. Sin embargo, como nuevo presidente de Semco, la
primera medida que tomd Semler fue despedir a dos terceras
partes de los altos directivos de la empresa. Desde enfonces, se
ha mantenido al frente de uno de los experimentos mds radicales
del mundo en autogestién de los empleados. Por ejemplo, en
algiin momento, una divisién de 800 empleados tenfa sélo un
gerente. En la actualidad, Semco tiene “aproximadamente” 10
negocios (Semler afirma no conocer la cifra exacta) y més de
3 000 empleados, después de tener tan sélo 90 en 1982. Los
negocios de la compafifa se agrupan alrededor de servicios de
ingenierfay de productos industriales de alto valor. Puede decirse
quejel modelo empresarial de Semco es mis radical que el de
Gore o el de Google. Segiin Semler, puede definirse como la
suma de todas las pricticas administrativas convencionales que
la compaiifa niega. Unos cuantos ejemplos:

* Enungesto mds que simbélico, la compafifa desmante-
16 recientemente el edificio de su sede principal. Ahora,
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la sede parece mis la sala de ejecutivos donde todo ¢] '
mundo estd de paso y nadie permanece.

* Todos los trabajadores, incluidos los obreros de la Iinea
de ensamblaje, eligen su propio horario — no sélo
cudndo trabajar, sino cudnro. .

* La compafifa no tiene personal de auditorfa interna,
Nadie verifica los informes de gastos. Lo que hace
Semco es cultivar insistentemente un profundo sentido
del honor y la confianza entre sus empleados. Ademds,
puesto que los empleados participan de las utilidades de
la unidad, tienen un importante aliciente para erradicar
todo comportamiento fraudulento.

* Unporcentaje sustancial de los empleados fija su propio
salario. Para hacerlo cuentan con los datos comparati-
vos de los salarios de otras empresas y también tienen
acceso a la informacién salarial de Semco. Saben que
si solicitan un salario “superior al de otros”, sus colegas
les exigirdn una contribucién igualmente proporcional .
y las ucilidades se verdn afectadas.

* No hay politicas relativas a los viajes de los empleados
— ni restricciones sobre dénde alojarse o cudles aero-
lineas preferir.

ni un plan a dos o0 a cinco afios, ni una misién, ni un
presupuesto de largo plazo®.

El primer principio que deben aceptar los em-
pleados es que si no sienten interés por un producto o
un proyecto, jamds podrdn culminarlo exitosamente.
(Con mucha frecuencia) los empleados se ven en la
necesidad de hacer trabajos por los cuales ellos mis-
mos no dan un bledo, y eso es casi garantfa de que la
compafifa o el producto no sobresalga jamds®. ’

Debido al principio fundamental de que no
deseamos que nadie participe en alge que no desea
hacer, rodas nuestras reuniones son voluntarias. Eso
significa que todo el mundo sabe sobre las reuniones y
quien desee puede presentarse en ellas y también salir
tan pronto como pierda el interés'®.

Para que una compaiifa sobresalga, los empleados
deben tener la seguridad de que sus intereses personales
estdn por encima de los de la compafifa. En Semco, ésa
es una forma de alineacién corporativa. Sin ella, la com-

paiifa tendrfa que instituir programas para presionar, ex- et
hortar y obligar a las personas a cumplir con su trabajo'!,

Sy
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{Por qué no pueden los empleados elegir sus
propios lideres? ;Por qué no dirigirse ellos mismos? ;Por
qué no poder decir lo que piensan, cuestionar, rebatir
y comunicar la informacién abiertamente??

;L

Las siguientes son algunas frases que se le oyen a Semler
y que le servirdn para darse una idea de la visién radical de esta
empresa:

Ya se da usted una idea. Semco les brinda a los empleados
un control nunca visto sobre su vida laboral y se apoya en la
integridad personal, fa presién de los pares, el interés econdmico

Semco no tiene una estructura oficial. No tiene brgani-
grama. No hay un plan de negocios ni una estrategia,
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y el acceso libre a la informacién para ayudar a la gente a hacer
un uso prudente de su libertad. A nadie se le trara como si fuera
adolescente. No sorprende que las filas de los gerentes hayan per-
manecido anoréxicas desde que Ricardo Semler pusiera de patiras
en la calle a los lugartenientes de su padre. La verdad es que no
hay mayor oficio para los gerentes en Semco. Si esta companfa 1
parece el sitio perfecto para trabajar, es porque lo es. Sin contarlas
jubilaciones, la rotacién de los empleados es de apenas un 1%,
Semco es un aviso luminoso del tamafio de los de Las

Vegas para la innovacién administrativa. También es un recor-
datorio del nimero de ortodoxias cubiertas de telarafias que’

todavia reverenciamos como si fueran los mandamientos de la
ley de Dios.

Semler afirma que Semco se utiliza como caso de estudio -
en 76 facultades de administracién de empresas. Si eso es asf, .|

:por qué no hay mds compaiifas que produzcan esa misma sensa- -

cidn que Semco o Google o Gore? ;Por qué son tan escasos estos -
ejemplos? Porque, como sostuve al comienzo de este capitulo, la
mayorfa de los gerentes no se han tomado nunca el tiempo nila |
molestia de desmontar sus ortodoxias administrativas.

Adicionalmente, es fécil amedrentarse ante un sistema
administrativo a la vez distinto y complejo. ;Por dénde comen-
Zar a construir un sistema como el de Gore o Semco? Es ficil
olvidar que esos exdticos sistemas de gestién tardaron decenios
en configurarse. La innovacién gerencial no es un proyecto de .
seis meses; es una bisqueda interminable de mejores formas -
de emancipar y sumar la capacidad humana, y comienza con
la pregunta mds simple de todas: “;Por qué?”

" Cuanro mds pronto comience su empresa a deshacerse del
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lista a enfrentar el futuro. Como hemos visto, ya hay algunas
compafiias que viajan ligeras de equipaje tras haberse despojado
de buena parte de su peso de pricticas administrativas obsoletas
del siglo XX. Finalmente, en realidad no se tiene mayor alterna-
tiva: o usted espera a que los herejes de la administracién le den

una paliza a su empresa para curarla de la ortodoxia o comienza
usted a limpiarla desde ahora.




Ocho

cipios administrativos: ideas geniales capaces

de inspirar cambios drdsticos en los procesos y

software con sede en Middletown, Rhode Island, tropezé con
uno de esos principios mientras conducfa su automévil.

El poder de un nuevo principio

/su propia empresa, hizo efectivas sus opciones de compra
de acciones en una importante compafifa contratista de servi-
cios de defensa. Su socio en la aventura fue Joe Marino, colega
de tiempo atrds y quien, al igual que Lavoie, habfa llegado a la

O ESPOSIBLE REINVENTAR LA ADMINISTRACION - .
del siglo XXI sin establecer unos nuevos prin--

los procedimientos encadenados por la tradicién. Jim Lavoie,
director ejecutivo de Rite-Solutions, una joven compaiifa de -

-§ a historia comenzé en 1999, cuando Lavoie, para montar

posicién de vicepresidente ejecutivo en su anterior empresa. En
sus respectivos cargos, los dos se habian sentido frustrados por -
su incapacidad para proteger a los inventores contra la horda
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excesivamente diligente de “obstruccionistas” amantes de las
reglas. Los dos juraron que la vida serfa diferente en su empresa,
a la cual bautizaron Rite-Solutions. Las ideas nuevas siempre
serfan bienvenidas y todo el mundo tendria la oportunidad de
innovar. ‘

Durante los cinco aiios que siguieron, Rite-Solutions cre-
cié hasta tener 150 empleados y sobrepasar la marca de los 20
millones de délares en ingresos anuales. Sin embargo, el éxito
les produjo una nueva preocupacidén a Lavoie y Marino: Cémo
garantizar que Rite-Solutions continuara siendo una comunidad
vital e innovadora sin por ello dejar de crecer.

La revelacién llegé en octubre del 2004, mientras Lavoie
escuchaba en su automdvil el resumen de las noticias econémicas
del dia. Caramba —pensé—, la bolsa de valores podria ser el
modelo perfecto para construir una empresa innovadora. La
bolsa es incluyente (cualquiera puede invertir), es divertida (la
mayoria de los inversionistas siguen dvidamente ¢l progreso de
sus portafolios) y brinda poder (no hay un genio inversionista
diciéndole a la gente dénde poner sus apuestas). Entusiasmado
‘con todas esas ideas, Lavoie reclutd rdpidamente a unos cuantos
colegas de raciocinio lateral y los desafié a encontrar la forma
de construir un proceso de innovacién basado en el modelo de
la bolsa de valores dentro de Rite-Solutions. Cuando entré en
funcionamiento el nuevo sistema, constaba de tres mercados:
el Spazdaq, un mercado para las ideas arriesgadas centrado en
negocios y tecnologfas totalmente novedosos; el Bow Jones, un
mercado para ideas “adyacentes” a los productos y las compe-
tencias existentes de la compafifa; y un mercado para “bonos
de ahorro”, o de ideas para mejorar las operaciones en el corto
plazo.
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Para deleite de Lavoie, la nocién de una bolsa de valores
pegd ripidamente, sin duda debido en parte a la picardia de la
tcrminologfa del esquema. Durante los siguientes 13 meses, 30

“campeones” internos lanzaron 44 ofertas puiblicas de accmnes
(OPA), cada una de las cuales era una idea embrionaria en
busca de inversionistas. En su primer afio, la nueva plataforma
de innovacién afiadié un 10% al renglén de venras de Rite-
Solutions y representé el 50% del crecimiento de los nuevos-
negocios. Asf es como funcionan los mercados: para lanzar una®.
OPA, en los Estados Unidos el emprendedor en potencia prepara..;

un ExpectUs (EsperaNos) — una oferta por escrito en la cual
describe el potencial generador de valor de la idea novedosa. " ‘

Cada nueva accién hace su entrada en el mercado a 10 délares,.

y los emprendedores no tienen que conseguir la aprobacién de-

la alta gerencia antes de lanzar un nuevo titulo valor,

Cada OPA tiene su Budge-It (Impulsa-Lo) elaborado por el B
emprendedor. En ese documento enumera las medidas de corto .

plazo que deben tomarse para impulsar la idea hacia adelante.

El objetivo es facilitarles la participacién a los voluntarios, de tal
manera que cada una de las actividades impulsoras se estructure
para completarse en medio dia 0 menos. Cada empleado recibe
10 000 délares en dinero de fantasfa para invertir en los tres
mercados. Los inversionistas manejan sus portafolios de Muzual

Fun (Mutua Diversién) y pueden comprar y vender acciones .

en cualquier momento.
Cada boletin de acciones va acompaiiado de una argumen-
tacién légica para ofrecer informacién adicional a los posibles

inversionistas. Todo el que quiera puede expresar su opinién,

positiva o negativa, o hacer preguntas. Al leer esas conversaciones,

los inversionistas pueden juzgar cudles ideas comienzan a generar

K
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un interés positivo y cudles comienzan a languidecer. El dinero
de Murual Fun fluye hacia las ideas que comienzan a atraer el
esfuerzo de los voluntarios y a avanzar implacablemente hacia
1a comercializacién. Todas las semanas; un “formador de mer-
cado” —actualmente un director de tecnologiz jubilado de una
importante empresa de informégica— revalora las acciones con
base en el nimero de rubros de Budge-lt completados, la entrada
y salida de dinero del Muzual Fun'y las opiniones expresadas en
el foro de discusién sobre las acciones. Cuando una OPA toma
impulso y llega a la lista de “las 20 principales” de la compaiiia,
los “capitalistas de aventura” de Rite-Solutions —Lavoie y Mari-
no— aceleran el ritmo de la actividad de Budge-Iry le asignan a
la iniciativa una “olla” de dinero real. Cuando una idea fructifica
finalmente y contribuye a generar o ahorrar dinero, quienes han
invertido su tiempo reciben una parte de los beneficios en forma
de bonos u opciones reales de compra de acciones.

Hasta ahora, la accién de Bow Jones de mayor capirtaliza-
cién en el mercado es la Rite Away (cuyo cédigo de negociacién
es AWAY). Se trata de un servicio automatizado de ayuda capaz
de conectar al ingeniero de informdrica mds indicado con cada
una de las llamadas. Una ingeniera cotizé la accién, la cual no
tardé en acraer inversiones de talento y riempo de todos los rin-

1. cones de Rite-Solutions. Si una accién no logra generar interés
‘suficiente, el formador de mercado finalmente la retira de la

lista. Sin embargo, hasta las acciones de peor desempefio de Bow
tienen algo a su favor y es que cualquiera que tome la iniciativa
de lanzar un nuevo titulo valor recibe crédito por hacerlo en el
proceso anual de evaluacién de los empleados.

Lavoie dice que el Mutual Fun es un “juego de opinién”

i cuyo objetivo es incitar a la gente inteligente a pensar, todos los
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dias, en la forma de lograr crecimiento para la compaififa. Ly
bolsa de valores proporciona a todos los empleados el derecho

opinar sobre la estrategia de la compaiifa. “Nos permite cosechar

la genialidad colectiva de todo el mundo —dice Lavoie—, lo cual

hace que algunas de las decisiones estratégicas més dificiles sean

mucho mds claras”.

El bazar de innovacién de Rite-Solution podria parecer-
descabellado al mirarlo a través del prisma de la prictica geren-
cial convencional, pero demuestra la manera como un principio -

novedoso —innovacién basada en el mercado— puede i lmpmrur
un impulso descomunal al desempeiio.

Infortunadamente, los avances de este tipo son tremen- |

damente escasos. Las précticas gerenciales predominantes en

la mayoria de las empresas todavia se basan en un pufiado de

principios desgastados cuyos origenes se remontan al inicio de
la Revolucién Industrial. Sin embargo, lo que es cierto en otros
campos del quehacer humano lo es también para la administra-

cién: Es imposible resolver problemas nuevos o crénicos con -
principios fosilizados. Para construir sociedades libres basadas -

en la autodeterminacién, los proponentes de la democracia del
siglo XVIII tuvieron que renunciar a los principios reverenciados
de la soberanfa hereditaria. Para dilucidar la historia de la vida,
Darwin tuvo que abandonar las ideas tradicionales y conjurar
una teorfa nueva basada en el principio de la seleccién narural.
Asimismo, los fisicos ansiosos por comprender las anomalifas

del mundo subatémico tuvieron que mirar més all4 de las leyes - 1

exacras de Newton para descubrir los principios de la mecdnica
cudntica. Pienso qﬁe nos enConIramos ante una coyuntura seme-
jante en la historia de la administracién. Dicho escuetamente,
no hay forma de construir las capacidades organizacionales
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esenciales de mafnana encima del armazén de los preceptos de
Ja administracion del siglo XX. Para saltar a otra curva en S de

la administracién, necesitaremos algunos principios nuevos.

Descifrar el genoma de la administracién

* Alguna vez se ha preguntado cudles son los principios mds
profundos sobre los cuales se apoyan sus creencias acerca de

fa administracién? Probablemente no. En mi experiencia, son
pocos los ejecutivos que se han dedicado 2 reflexionar acerca
de los principios fundamentales sobre los cuales se basan sus
ideas relativas a la forma de organizar y dirigir. En ese sentido,
viven tan inconscientes de su ADN gerencial como de su ADN
biolégico. Por tanto, antes de disponernos a salir en busca de
nuevos principios administrativos, debemos detenernos un
momento a comprender los principios constitutivos de nues-
tro actual genoma gerencial y la forma como pueden limicar el

~desempefio de la organizacién.

Las pricticas y los procesos de la administracién moderna
se han construido alrededor de un ndcleo pequeiio de principios
medulares: estandarizacién, especializacién, jerarquia, alinea-
cién, planeacién y control, y el uso de premios extrinsecos para
moldear el comportamiento humano. (Véase a tabla 8-1 .)

Fueron unos pocos pioneros del pensamiento empresa-
rial como Henri Fayol, Lyndall Urwick, Luther Gullick y Max
Weber quienes dilucidaron esos principios a comienzos del siglo
XX. Si bien cada uno de esos tedricos tenfa un punto de vista
ligeramente diferente sobre los fundamentos filoséficos de la
administracién moderna, todos coincidian en lo referente a los
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TABLA 8-1

Imaginar el fururo de la administracidn

Los principios de la administracion moderna

Aplicacién

Objetivo

Minirnizar las variaciones
con respecto a la norma
en lo que se refiere a los
insumos, los productos y
los métodos de trabajo.

Cultivar las economias

de escala, la eficiencia, la
fiabilidad y la calidad de la
produccion.

Agrupar fas actividades
semejantes en unidades
organizacionales modu-

lares.

Reducir la complejidad y
acelerar el aprendizaje.

Establecer abjetivos
claros por medio de

una cascada de metas

| secundarias y métricas de

apoyo.

Garantizar que los
esfuerzos individuales
concuerden con las metas
impuestas desde arriba.

Crear una piramide de
autoridad basada en
un rango limitado de
control.

Mantener el control sobre
una amplia gama de ope-
raciones.

Pronosticar la demanda,
presupuestar 105 recursos
y programar las activida-
des para luego registrar y
corregir las desviaciones
con respgecto al plan.

Establecer un flujo de
operaciones requlares y
previsibles; cumplir los
planes.

Proporcionar premios
econémicos a las per-
sonas y los grupos por
cumplir con los resulta-
dos especificados.

Motivar el esfuerzoy
garantizar el cumplimien-
to de las politicas y las
normas.
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principios recién enumerados. Esta concordancia escasamente
sorprende puesto que todos trabajabanfen el mismo problema:
cémo maximizar la eficiencia y la habilidad de las operaciones
en las empresas de gran escala. Casi 100 afios después, éste sigue
siendo el tnico problema para el cual laadministracién moderna
es totalmente competente. 7

No se me malinterprete; la aplicacién diligente de esos
principios de la era industrial ha sido una bendicién para la
prosperidad econémica. Sin embargo, si la mera es crear orga-
nizaciones altamente adaprables y totalmente humanas, esos
principios son insuficientes y muchas veces téxicos. A pesar
de rodos sus beneficios, la especializacién tiende a limitar el
aprendizaje expansivo emanado de las ideas novedosas. También
puede engendrar mediocridad y enconadas luchas territoriales.
De no contenerse, la biisqueda de una estandarizacién cada
vez mayor puede transformase en un afecto malsano por la
obediencia rigurosa, donde todo lo nuevo y atrevido se percibe
como una desviacién peligrosa de los procedimientos operativos
normalizados. El énfasis excesivo puesto en la alineacién y la
congruencia de las metas puede coartar la bisqueda de oportu-
nidades “por fuera del alcance normal de las cosas” y limitar el
deseo de encontrar nuevas alternativas estratégicas. Los rituales
complicados de planeacién y control pueden adormecer a los
ejecutivos y llevarlos a pensar que el ambiente es mds previsi-
ble de lo que es en realidad y a mostrarse indiferentes frente

. a las discontinuidades para las cuales hay pocos precedentes.
|- Por dltimo, la fe ciega en la eficacia de las retribuciones eco-

némicas puede impedirles a los gerentes reconocer el poder

1 del propésito y la pasién como mecanismos ‘generadores de
- esfuerzo individual.
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Hay otra limitante mds general de nuestros desgastados "

principios gerenciales. Si bien cumplen con creces el propésito

de la eficacia operativa, satisfacen una necesidad quizd mds pre-
ciada para los gerentes: la de poder prever. Podemos definir con
justicia el desarrollo de la administracién moderna como una

busqueda infatigable por regularizar lo irregular, comenzando

con los empleados discolos y desordenados. La rcgulandad.
(lograda mediante las normas, los controles, los planes y los - -
procedimientos) facilita el trabajo de los gerentes. Les ayudaa.
los ejecutivos a reconocer y corregir las desviaciones cuando se”

presentan. Les permite a los altos directivos hacer prondsticosy
defenderlos. Reduce la probabilidad de que los gerentes medios
queden en evidencia ante sus superiores. En otras palabras, ayuda

a la clase burocritica a mantener su cémoda ilusién de control.
El primer mandamiento de la Biblia de la administracién mo-

.y ,
derna es “no te dejards sorprender”.
Sin embargo, cada vez vivimos en un mundo mds irregular,

en el cual las personas irregulares utilizan medios irregulares para -
producir productos irregulares cuyos rendimientos son también .
irregulares. Por ejemplo, si bien es ficil imaginar un proceso de -}

desarrollo de productos altamente disciplinado del cual nace el
“hijo del iPod”, una extensién de la linea dentro de la familia

de exclusivos reproductores de musica de Apple, es poco pro- - |

bable que ¢l propio iPod hubiera nacido de un proceso rigido
y mecanicista. En el siglo XXI, Ia regularidad no es sinénimo
de desempeiio superior.

Durante su reinado como presndente de la junta direc-
tiva de Pixar, el estudio de animacién de cine mds famoso del
mundo que ahora forma parte de Disney, Steve Jobs contrataba *
constantemente a personas irregulares. Una de ellas era Brad .
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Bird, ex animador de Disney famoso por impulsar el éxito de
los Simpson. Esto le dijeron cuando le propusieron vincularse a
Pixar: “La tinica cosa a la cual le tememos es a la complacencia.
Necesitamos gente de afuera para que nos desestabilice cons-
tantemente”. Animado por el ansia de irregularidad de Pixar,
Bird acepté. Al poco tiempo explicd a un periodista la [égica de
su nombramiento: “Me trajeron aqui para que produjera una
cierta cantidad de agitacién. Me han despedido por agitador en
varias ocasiones, pero ésta es la primera vez que me contratan
por serlo”'.

Pixar es una excepcién. El ADN de la mayoria de las
empresas lleva impreso el horror por lo anormal y la predilec-
cién por una administracién amante de la conformidad. La
mayoria de las compaiifas estdn llenas de ejecutivos decididos
a erradicar toda irregularidad de sus organizaciones. Claro estd
que apartarse de la norma puede destruir valor, como sucede,
por ejemplo, cuando se afecta negativamente la calidad del pro-
ducto. Sin embargo, en una organizacién devota y ciegamente
fiel a la regularidad seguramente serd dificil reconocer entre
las irregularidades que destruyen valor y las que crean valor. El
riesgo es que los sistemas gerenciales disefiados para promover la
alineacidn y la coherencia terminan descartando las variaciones
de todo tipo — buenas y malas. Ante la velocidad con la cual
la exactitud y la invariabilidad pierden su poder para generar
rendimientos superiores al promedio, las compafiias tendrdn
que aprender a amar lo irregular. En la précrica, esto significa
reconstruir los sistemas de administracién alrededor de unos

principios nuevos y poco ortodoxos, tal como lo hizo Jim Lavoie
en Rite-Solutions.
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Un nuevo genoma para la administracién:

* Por dénde comenzar entonces a reinventar el genoma de la
administracién? ;Dénde salir a buscar unos nuevos principios
que le ayuden a su empresa a enfrentar los desafios del siglo“
XXI? Simple: comience por analizar el ADN de aquellas cosas
en las cuales ya se perciban las cualidades de vanguardia que
usted desea para su organizacién ~— en otras palabras, cosas -
adaptables, innovadoras y que generen mucho interés. Para -
efectos de este capfrulo centraremos nuestra atencién en el reto -
de la adaprabilidad, puesto que no hay otro imperativo mds
importante para el éxito competitivo en un mundo de cambios

cada vez mds acelerados. Claro estd que, para ser adaprable, una
empresa también debe ser innovadora y atrayente. Por tanto,
al dilucidar los principios de la adaptabilidad comprenderemos -
también los requisitos para construir organizaciones con una
inmensa creatividad y una profunda capacidad para conferir
poder.

Por consiguiente, ;cudles son los referentes de la adap-
tabilidad? Yo nombrarfa los siguientes: la vida, los mercados,
las democracias, la fe religiosa y las ciudades mds vibrantes
del mundo. Todas esas cosas son mucho mds flexibles que las
grandes empresas. Por tanto, ahondemos en estos ejemplos de
adaptabilidad para ver qué podemos aprender.

La vida: fuente de Variedad

La vida es el fenémeno mds adaptable que existe sobre la Tierra.
A pesar de los impactos de los meteoros, las erupciones volcid-
nicas, los cambios climatolégicos extremos y las placas tecté-

IS
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nicas en movimiento, la vida no sélo ha persistido sino que ha
florecido. Por el camino se ha tornado cada vez més compleja
y capaz, a pesar de no haber en el modelo evolutivo comtin un
director ejecutivo de la vida, ni una entidad externa encargada
de dirigir el rumbo de la evolucién. La vida no puede predecir,

. no puede prever, no puede prepararse para el futuro, pero puede

adaprarse, y continiia haciéndolo. Por e¢jemplo, acosados por la
presién de los buscadores de marfil, un porcentaje crecienre de
elefantes machos de Asia nacen ahora sin colmillos?.

La capacidad de adaptacién de la vida se basa en unos
procesos bioquimicos de gran complejidad y, no obstante, las
reglas del disefio del “progreso” evolutivo son relativamente
simples: variedady seleccion. La vida produce variedad genética
incesantemente mediante la mutacién y la reproduccién sexual.
El “Aujo de genes” —el revoltijo genético que ocurre cuando
se mezclan dos poblaciones distintas— es otro cucharén con
el cual se revuelve la olla genética. Por medio de la variedad
la vida se asegura contra lo inesperado, y durante los tltimos
4 000 milenios, nuestro planeta ha cambiado de formas bastante
inesperadas. Sin embargo, ese cimulo de cambios nunca ha
sobrepasado la capacidad de la vida para adaptarse — al menos
no hasta ahora. Por eones, la vida ha logrado un equilibrio de
eficacia asombrosa entre los mecanismos que la perpetian, como
la transcripcién casi perfecta del ADN en la divisién celular, y
los mecanismos que inducen la variedad, como la muracién y
la reproduccién. .

La informacién geolégica sugiere que la evolucién no ha
sido un proceso constante y gradual. Durante los perfodos de
estrés ambiental, la evolucién acelera y su movimiento puede

_ser mis rdpido de lo que la muracién aleatoria y la posterior



208

Imaginar el futuro de la administracién

seleccién parecerfan permitir. Una explicacién podrfa ser
que la evolucién dota en ocasiones a los organismos de unas
caracteristicas superfluas y neutrales desde el punto de vista
reproductivo, las cuales, por puro accidente, terminan siendo’
dé gran utilidad cuando las condiciones cambian. A esto se’
lo conoce como adaptacidn previa. Por ejemplo, las plumas = 1
pudieron haberse utilizado como aislantes mucho antes de que
sirvieran para volar. Sin la adaptacién previa es dificil imaginar -
la manera como algunas formas de vida pudieron dar esos saltos :*
répidos en su capacidad funcional que al parecer se refiejan en
fos archivos geoldgicos.

Las especies se extinguen cuando no logran adaptarse ¥
con suficiente rapidez a los cambios de su habitat. Ese riesgo se - |
acrecienta cuando la poblacién es pequefia y hay endogamia. Por .
ejemplo, el linaje de cerca del 90% de los manzanos comerciales -
se remonta a una sola pareja de drboles progenitores. Ante tan
escasa diversidad genética, la evolucidn tiene diﬁcultades para
producir los tipos de adaptaciones que les permitirian a los
‘manzanos manejar las distintas situaciones de estrés ambiental.
Como consecuencia, los manzanos son muy susceptibles a una -
amplia gama de amenazas, incluida la rofia de! manzano, el.
afiublo de fuego y la mustia hilachosa u oidio. El punto: una .
poblacién genéticamente homogénea reduce la “reserva” para
el progreso evolutivo. Como resultado, un cambio ambiental -
negativo puede poner en peligro a toda una especie’.

;Cudles son entonces las lecciones que un innovador ge- '
rencial en potencia puede aprender de la vida? ;Cudles son las = %
implicaciones de la variedad y la seleccién para las organizaciones -
del siglo XXI? Sin duda ya usted ha comenzado a extraer lecciones, -
pero permitame resaltar unas cuantas aparentemente cruciales.” :

Acoger los nuevos principios

209

Es mejor experimentar que planear. Es natural que los seres
humanos deseen “ejercer control”. Cada uno de nosotros espera
que el futuro se desenvuelva tal y como lo tenemos planeado.
Sin embargo, en un mundo donde el presente es una gufa
cada vez menos fiable para saber c6mo serd el futuro, el éxito
competitivo depende menos de los plane.r sobre lo que vendrd y
mis de una experimentacién continua con lo que podria venir
después. Lo tnico de lo que podemos estar seguros es que el
futuro serd sorprendente. Que esas sorpresas sean buenas o malas
para una empresa dependerd en gran medida de las iniciativas
que se tomen para invertir en explorar alternativas diferentes
del statu quo — experimentar con tecnologias perturbadoras,
explorar nuevas formas de salir al mercado y buscar toda clase de
clientes nuevos. Para ser flexible, una compaififa necesita mucha
adaptacién previa poco programada. Esta es la légica sobre la
cual se apoya la nocién de Gore de dejar tiempo libre para los
pasatiempos y la regla del 20% de Google, politicas que les
brindan a los empleados la oportunidad de adaprarse de ante-
mano en vez de tener que reaccionar. En las empresas se hacen
demasiadas cosas en respuesta a algiin problema apremiante; no
hay margen de tolerancia, ni espacio para improvisar, ni forma
de defender los proyectos que no son ttiles en el momento. Por
ello tantas empresas terminan del lado equivocado de la curva
del cambio. La funcién que usted tiene como innovador de la
administracién es cerciorarse de que los sistemas administrativos
de su empresa fomenten la adaptacién estratégica previa.

Todas las mutaciones son errores. La mayoria de las empre-
sas se esfuerzan por lograr la perfeccién en sus operaciones. Sin
embargo, si la naturaleza fuera perfecta, si todas las instancias
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de transcripcién del ADN ocurrieran sin errores, el proceso:
evolutivo cesarfa abruptamente. La leccién para los innovado-
res de la administracién es clara: Las empresas no sélo deben
ampliar el alcance de su experimentacién estratégica sino que
también deben procurar no apresurarse a calificar las cosas de

“imposibles”, “ridfculas” o “fuera de limites”. Como lo sabe todo

estudioso de la innovacién, las ideas radicales siempre tropiezan
al comienzo con la incredulidad. Por tanto, usted debe pregun-
tarse de qué manera contribuyen los procesos de su empresa’
a reforzar la visién miope de la sensatez de las cosas. ;Cémo
disuaden allf a las personas para que no presenten ideas que se
salen de lo ordinario? Claro estd que hay una diferencia entre
las ideas “estipidamente estipidas” (vender café por Interner) y
las ideas “inteligentemente esttipidas” (vender un macchiato con
caramelo por cuatro délares en Starbucks). El problema radica
en que es imposible identificar esa linea divisoria cuando el cri-
terio de tamizaje se basa en diez afios de dogmas de la industria,
Un proceso de evaluacién que descarte todas las ideas que no
cumplan con una prueba de factibilidad enmarcada dentro de
unos limites estrechos pondrd en peligro la adaprabilidad de
su empresa. Esto dice Steve Jurvetson, conocido capitalista de
riesgo: “No importa equivocarse la mayon’a de las veces si de
vez en cuando se cosechan grandes aciertos™

Usted podrd construir una compaiifa donde no haya
cabida para los errores ni las equivocaciones, podr4 construir
una compaiifa altamente adaptable, pero no podrd hacer ambas
cosas. En este sentido, la perfeccién es enemiga del progreso.

La seleccidn darwiniana no necesita de vicepresidentes ejecu-
-tivos. Cuando se trata de elegir cudles ideas financiar y cudles dar
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de baja, el proceso de seleccién de la mayoria de las empresas es
todo menos “natural”. La seleccién darwiniana se rige sélo por
un criterio a la hora de seleccionar los genes que participan en
el genoma: el éxito reproductivo. Los genes que corren el riesgo
de quedar excluidos no tienen a quién apelar. No hay nadie que
escuche sus temores sobre la canibalizacién. Sin embargo, en la
mayorfa de las empresas hay toda clase de sesgos politicos que
determinan cudles ideas se incluyen en los presupuestos y cuales
quedan por fuera,

Esto apunta hacia otro objetivo valioso para la innovacién
gerencial: despolitizar la toma de decisiones. En la précrica, eso
significa que a las ideas nuevas se les debe dar Ia oportunidad de
competir abierramente por apoyo en vez de estar sujetas al vero
de un solo ejecutivo o director de unidad y, al contrario, debe

haber un proceso mediante el cual los empleados del comin

puedan dar a conocer sus opiniones acerca de los “proyectos
predilectos” de la alta gerencia. Esta es la I6gica sobre la cual
se basa el peso otorgado a la retroalimentacién de los pares en
Gorey en Google. Simplemente dicho, si usted desea aumenrar
las probabilidades de supervivencia de su empresa, debe asegu-
rarse de que la seleccién “natural” y no la de los altos directivos
determine cudles ideas deben seguir adelante y cudles no.

Cuanto mds grande la reserva genésica, mejor. Los gerentes
tienden a casarse entre primos. No literalmente, por supuesto,
pero suclen rodearse de personas cuyas experiencias de vida son
semejantes a las suyas. Piense: ;Cudnros de los altos ejecutivos
de su empresa no son ingenieros, no son contadores, no tienen
maestrias en administracién de empresas y 70 son veteranos de
la industria?
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La diversidad determina la capacidad de adaptacién de
cualquier sistema. A mayor diversidad de pensamiento, destre-
zas, actitudes y capacidades, mayor el rango de las respuestas
adaptativas. En un mundo de cambios acelerados, el riesgo estd
en que la empresa se adapte demasiado a un nicho ecolégico
particular. En su bisqueda de un enfoque claro, una compafifa
puede obstaculizar su propia capacidad de adaprarse al contratar
de acuerdo con un solo molde, estrechar el alcance de sus esfuer-
s0s innovadores, depender exclusivamente de un solo modelo
de negocios 0 no experimentar con otros modelos operativos.
A medida que se acelera el cambio, invertir en diversidad no es
un lujo sino una estrategia de supervivencia.

La diversidad no se limita al color de la piel ni a la for-
ma de los genitales. La verdadera importancia estd en la suma
total de las experiencias de la vida. A pesar de toda la retdrica
contraria, las compaiifas suelen esforzarse mds por educar para
matar la diversidad que por generar ideas nuevas a causa de sus
programas de adoctrinamiento sobre “la mejor manera de hacer
las cosas”. Hay una excepci6n digna de mencién: la IBM. En
julio del 2006, la compafiia lanzé por Internet su Innovation Jam
(Alud Innovador) e invité a participar a mds de 100 000 per-
sonas entre clientes, consultores y familiares de los empleados.
Una vez registrados, los participantes podian participar con el
aporte de sus ideas sobre el fururo del transporte, los servicios
de salud, el medio ambiente, la economfa y el comercio. Por
su parte, la IBM llend el sitio de videos cortos, visitas virtuales
e informacién de fondo sobre algunas de sus tecnologfas mds
curiosas. Aunque no recurri6 realmente a un enfoque de “cédigo
abierto” para crear su estrategia, el [nnovation Jam le brindé a
la IBM acceso a toda una variedad de puntos de vista que no
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hubiera encontrado dentro de la compaiifa. En ese sentido, el
Jam fue una alternativa refrescante ante los procesos gerenciales
incestuosos de los cuales se valen normalmente las compaiiias
para generar sus estrategias.

A medida que se desenvuelva el futuro, el ambiente com-
petitivo seleccionard cada vez mds a favor de aquellas empresas
que hayan aprendido a evolucionar sus estrategias medulares
ripidamente, y se deshard de las menos adaptables. Su objetivo
es ayudar a su empresa a meterse dentro del ciclo evolutivo
de sus competidores. Si algo se puede aprender de la vida, eso
implica reinventar los procesos gerenciales de forma ral que

amplfen el espacio para la experimentacién, despoliticen las’

decisiones estratégicas y expandan la reserva genética. Estas son

las especificaciones criticas del disefio del modelo gerencial del
siglo XXI.

Los mercados: flexibilidad para asignar
los recursos

La evolucién es un mecanismo de clasificacién mediante el cual
se propagan las murtaciones “buenas” y se suprimen las “malas”.
A manera de contraste, un mercado que funciona bien es un
mecanismo de direccionamiento que canaliza los recursos hacia
las aplicaciones de alto valor, en detrimento de las de menor
valor. Desde hace tiempo, los economistas han coincidido en que
.los mercados poco regulados son los medios m4s eficaces para
lograr la eficiencia en la asignacidn. En un régimen de mercados
abiertos, las empresas con un desempefio regular crénico pierden
clientes e inversionistas y, por tanto, capital y empleados. Los
mercados se encargan entonces de reasignar esos recursos a las
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empresas capaces de utilizarlos mds productivamente. Cuando

los mercados funcionan, no hay empresa que pueda urilizar mal

los recursos de la sociedad por tiempo indefinido. Por esto la * ¢
adaptabilidad de las economfas nacionales depende en alto grado = {

de la existencia de unos mercados que funcionen bien.

Por definicién, los mercados son descentralizados puesen * ]
ellos participan miles, si no millones, de actores econémicos.

No obstante, los mercados tienen una capacidad extraordinaria

para recopilar datos de muchas fuentes distintas y de resumiresa .

informacién en forma de precios. En este sentido, los mercados
adivinan la “sabidurfa de las multitudes”, para tomar prestada

la sencilla expresién de James Surowiecki’. ;Cudnto creen las |

personas que vale una determinada accién? ;Cudl creen que debe

ser el precio de unos yines? Los compradores y los vendedores

conffan en que un precio es “justo” cuando refleja una amplia

gama de opiniones y percepciones. Sin embargo, en las compa- -
fitas grandes, los gerentes depositan demasiada confianza en la -

sabiduria de unos pocos — en particular cuando se trata de fijarle
“precio” al posible valor de las nuevas iniciativas estratégicas.
Los mercados estdn en capacidad de resolver problemas

- de asignacién de gran complejidad. En cualquier momento del

tiempo, la ciudad de Nueva York, una metrépoli de mds de 8

- millones de habitantes, cuenta con alimentos suficientes para

tres dias. De cierto modo, la ciudad siempre estd cerca de la
hambruna. El alcalde podrfa nombrar a un zar de los alimentos
con el encargo de asegurarse de que siempre haya a la mano
un abastecimiento suficiente de viveres, pero semejante idea es
absurda a todas luces. Los neoyorquinos no mueren por falta
de alimento gracias a la eficiencia de una amplia variedad de
_mercados —de verduras, carnes, bebidas y demds—, los cuales
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responden casi instantdneamente a las necesidades de los restau-
rantes, los vendedores ambulantes y los parroquianos. En efecto,
Amartya Sen, ganador del premio Nobel de economfa, sostiene
que ningiin pais democrdtico con una economia de mercado ha
experimentado nunca una escasez seria de alimentos.

El Silicon Valley también sobresale por su capacidad

de asignar los recursos indicados a las personas indicadas en

el momenro indicado. Durante un quinquenio reciente, los
capitalistas de riesgo consiguieron e invirtieron mds de 42 mil
millones de délares en 4 624 negocios®. Sin embargo, no hay
un presidente de Silicon Valley Inc. y tampoco un comité de
inversiones encargado de decidir cémo asignar los recursos.
No hay una autoridad central que decida cudnto invertir en
nanotecnologfa, en biotecnologia o en la red mévil.

En esencia, los capiralistas de riesgo son corredores inde-
pendientes que compiten para crear valor donde convergen tres
mercados: el mercado de las ideas para negocios nuevos, el mer-
cado del capital y el mercado del ralento. En un afio corriente,
una firma mediana de capital de riesgo recibe y examina mis de
5 000 planes de negocios. En el caso de una empresa grande, esa
cifra puede ser cuatro o cinco veces mayor. Las firmas de capiral
de riesgo compiten entre si por atraer capiral y encontrar las
mejores empresas nuevas para financiar. Los aspirantes a empre-
sarios compiten por conseguir financiacién. Por lo gcncra.l, los
planes de negocios recién concebidos les llegan a una docena o
mds de firmas de capital de riesgo, y es rara la empresa nueva que
no deba soportar su dosis de rechazo antes de hallar patrocinio.
Las compafifas recién acuiiadas compiten por quedarse con los
mejores ingenieros, representantes de ventas y altos ejecutivos,
qulénes a su vez ansfan poder vincularse a la siguiente Cisco,
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eBay o Google. Los mercados funcionan sélo en la medida en
que los participantes tengan acceso a la informacidn pertinente.
Las dimensiones geogrdficas compactas del Silicon Valley y la
densa matriz de redes sociales interconectadas son una bendi-
cién en ese sentido. Con apenas uno o dos grados de separacién
social entre ellos, las firmas de capital de riesgo, los empresarios
y los ingenieros pueden calibrarse muy rdpidamente delante de
la mesa de negociacién. Todo esto contribuye a que el Silicon
Valley sea uno de los lugares mds vibrantes del planeta desde el
punto de vista econémico.

Al crear un foro donde convergen las necesidades y las
soluciones, los mercados amplfan la gama de alternativas tanto
para los compradores como para los proveedores — bien sean
futuros empresarios en busca de dinero o adultos solitarios en
busca de un encuentro romdntico. Hace algunos afios aparecié
en The New York Times un articulo sobre el crecimiento de los
mercados virtuales de encuentros sexuales casuales’. Sitios como
Craigslist, AdultFriendFinder y otros han ampliado ostensible-
mente cl mercado para las “relaciones” intimas de corto plazo.
- Estos mercados, receptores de centenares de miles de anuncios
personales, son mucho mds eficaces que sus principales compe-
tidores: los bares locales. A diferencia de un bar, los mercados
virtuales estdn abiertos a toda hora, ofrecen una gran seleccién
de posibles parejas dispuestas y reducen el riesgo de que se
malentiendan las intenciones. Cuando la tecnologia facilita el
contacto entre los compradores y los proveedores, los mercados
crecen — a veces de manera exponencial,

Entonces, ;qué pueden aprender de los mercados los
innovadores de la administracién? Ante todo, lo siguiente: los
recursos (capital y talento) deben dejarse en liberrad para buscar
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los mejores rendimientos. La facilidad de adapracién exige fexi-
bilidad de recursos, y la historia indica que la mejor manera de
lograr dicha flexibilidad es mediante algin tipo de mecanismo
de mercado. Mds concretamente:

Los mercados son apoliticos. Durante los dltimos 50 afios,
el desempefio de la Bolsa de Nueva York ha superado al de la
mayorfa de las companfas que cotizan en ella. ;Por qué? Porque
los mercados son mejores para asignar los recursos que las jerar-
qufas. Las jerarqufas son muy buenas para aplicar los recursos
——establecer planes, crear la secuencia de actividades y cumplir
plazos— pero son pésimas para asignar los recursos o, mds
concretamente, para reasignar los recursos y canalizarlos hacia
las estraregias nuevas a expensas de las viejas.

Por ejemplo, fue sélo hasta el 2004 cuando Kodak reco-
noci6 el deterioro casi terminal de su negocio de rollos foto-
grificos e invirtié 3 mil millones de délares en un programa de
reestructuracién. No es extrafio que se haya necesitado un nuevo
director ejecutivo para impulsar el plan y llevarlo a término.

El hecho de que la movida se hubicra demorado tanto sugiere . .

que los gerentes veteranos de Kodak sencillamente no lograban
apartar su atencidn del legado de la compaiifa. '

A diferencia de las compafifas grandes —la mayorfa de las
cuales estdn organizadas mds como la Unién Soviética que como
la Bolsa de Nueva York o el Silicon Valley—, los mercados no
sufren de la rigidez descrita en el capitulo 3, la cual destruye la
flexibilidad para asignar los recursos. Los mercados son apoliticos
y carecen de sentimientos. Ningin corredor ni gerente de un
fondo puede obligar a la gente a continuar invirtiendo en activos
que no son rentables. Por su parte, los altos ejecutivos suelen
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tener un interds personal en perpetuar el estado de cosas, y e
ahf donde radica el problema. Es dificil que una compaiiia se'
mantenga a la vanguardia cuando el control sobre las decisiones
importantes estd en manos de la vieja guardia.

Basta con construir un mercado para que todos lleguen. En "
agosto del 2006, eBay tenfa mis de 200 millones de usuarios =
registrados. En el 2005, la compaififa tenfa mds de 1 900 mi- *;
llones de productos en lista y facilité la venta de mercancfa por
mis de 44 mil millones de délares. La facilidad de negociar :

por eBay ha creado millones de comerciantes novartos. Piense
ahora en los 5 000 planes de negocios que recibe en promedio

una firma de capital de riesgo. Si no existiera Silicon Valley, si

no hubiera centenares de firmas de capital de riesgo dedicadas
a examinar sus mensajes de correo electrénico en busca de la
siguiente Yahoo! o YouTube, jse habrian producido todos esos
planes de negocios? ;Habrfa jévenes estudiances sofiando con ser
el siguiente Tom Anderson, el licenciado en inglés cofundador
de MySpace? Probablemente no. Los mercados no pueden ge-
nerar modelos empresariales nuevos ni productos nuevos, pero
si un incentivo poderoso para que los seres humanos imaginen
cosas nuevas.

Traslade esa légica al “mercado” de ideas nuevas de su
propia empresa. Piense por un momento en las alternativas
que tiene ante s{ un empleado de bajo nivel carente de intereses
politicos y que aspira a conseguir fondos para un experimento a
pequefa escala. En la mayoria de las compaiiias, ese empleado
tiene sélo una alternativa: elevar la idea por la cadena de mando
hasta el punto donde puedan considerarla como parte del pro-
ceso formal de planificacién. En ese caso, para que haya éxito
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~deben converger cuatro elementos: un gerente que no rechace

perentoriamente la idea por excéntrica o por rebasar los limites;
una idea que sea lo suficientemente “grande” a primera vista
para caprtar la atencién de los altos directivos; unos ejecutivos
dispuestos a desviar fondos de un programa existente a favor
de una idea medio cruda; y, por dltimo, un innovador con la

- sagacidad, el carisma y la astucia politica para lograr que rado

eso suceda. Las probabilidades son escasas. En vista de estas im-
perfecciones del mercado interno de innovacién, no sorprende
Ja escasez de ideas novedosas en las companfas grandes.

La mayoria de las empresas no tienen su equivalente in-
terno del mercado innovador del Silicon Valley. Los vicepresi-
dentes no reciben miles de planes de negocios nuevos todos los
afios; no hay centenares de inversionistas en competencia por
financiar la siguiente idea genial; y los mejores ingenieros care-
cen de la libertad para abandonar un proyecto esencial aunque
aburrido para dedicarse a otro de mayor potencial. Mientras
algunas compaiifas, como Procter & Gamble, comienzan a
mejorar su habilidad para conseguir innovacién por fuera de
sus fronreras, pocas han construido mercados abiertos para la
innovacién interna. °

Eficiencia operativa # eficiencia estratégica. Aunque las
empresas cuentan con muchos mecanismos para asegurar la
eficiencta operativa, la mayorfa no tiene la menor idea de cémo
evaluar la eficiencia estratégica. Después de todo, ;cémo podrian
los directivos estar seguros de que las iniciativas del momento
representan la manera mds valiosa de utilizar el talento y el
capiral cuando no hay ur-z-\proccso para generar y examinar una

amplia gama de alternativas? ;Cémo podrian los ejecutivos estar
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seguros de tener los recursos indicados alineados detrds de lag

oportunidades si el capital y el talento no tienen la libertad de -
encaminarse hacia proyectos mds prometedores? La respuesta -

es simple: no podrian.

Cuando hay escasez de alternativas estratégicas diferen-
tes, o cuando el talento y ‘el efectivo estdn “amarrados” a los |

programas de siempre, los ejecutivos de las divisiones deben
“comprar” sus recursos con descuento, puesto que no tienen
que competir por recursos contra todo un cimulo de alterna-
tivas poco convencionales®. Esta anomalfa no se corrige con el
requisito de que todos los proyectos generen sus propios costos
~de capiral. Es perfectamente posible que un proyecto tenga un
valor econdmico agregado positivo y aun asi represente una
forma menos que éptima de utilizar el talento y el capital. Lg
tinica manera de fortalecer la eficiencia estratégica de una com-
pailfa es crear un proceso de asignacién de recursos basado en

los principios del mercado.
La fexibilidad con la cual se asignan los recursos en el

mercado ilustra otras reglas adicionales de disefio para cons- 7

truir empresas maleables. Primero, es necesario descentralizar

el proceso por el cual se evalian los proyectos nuevos y se les

“fija el precio”. No se debe permitir que un grupo reducido de
ejecutivos nostdlgicos entierre una idea nueva y poco conven-
cional. En segundo lugar, los innovadores deben tener acceso
a una multiplicidad de fuentes de capital experiméntal, de ma-
nera semejante a como lo hacen todos los capitalistas de riesgo

y dngeles inversionistas que andan en busca de ideas nuevas ;:
para financiar. En toda compaiifa grande debe haber cientos, o
hasra miles, de personas capaces de hacer apuestas pequenasy
experimentales a favor de las ideas novedosas. En tercer y Gltimo .

- fondo como lo hacen las autocracias™"?
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lugar, cuanto mis eficiente sea el mercado de ideas, talento y
capital —es decir, cuanto mds ficilmente puedan cruzarse los
innovadores internos con los inversionistas y cuanto menos res-
tringida sea la posibilidad de reorientar los recursos internos—,
mds adaprable serd una compaiifa.

La democracia: licencia para el activismo

Durante los tdltimos dos siglos, no ha habido un solo Estado
unipartidista o régimen autocrdtico que haya podido igualar la
flexibilidad y la capacidad de recuperacién de las grandes demo-
cracias del mundo. En la actualidad, dos tercios de los Estados
del mundo son democracias o estin en camino de serlo — el
doble del porcentaje que habfa al finalizar la Segunda Guerra
Mundial’. Contrariamente a lo que suponen muchos expertos en
desarrollo, la democracia es una bendicién tanto para los paises
del Teccer Mundo como para las naciones del primero. Morton
Halperin, Joseph Siegle y Michael Weinstein, autores de The
Democracy Advantage’®, un trabajo serio de investigacién, sos-
tienen que las democracias son superiores a las autocracias hasta
en las regiones mds deprimidas del planeta. Entre los paises en
desarrollo, las democracias estin menos expuestas a experimentar
contracciones econémicas severas o emergencias humanirarias
que los regfmenes autorirarios''. Asf lo anota Michael Weinstein:
“Las democracias no se despefian por el precipicio hasta caer al

Sin embargo, se puede perdonar a un poderoso director

- ejecutivo de empresa por dudar de la ventaja de la adaprabilidad
- de las democracias, en vista de que los procesos democraticos
se distinguen por su lentitud y complejidad. Podrfa decirse que

Py

.
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s6lo en una dictadura tienen los lideres el poder para tomar las

decisiones instantdneas requeridas en un mundo de cambios -

instantineos. Los autécratas no necesitan perder tiempo en ge- -

nerar consensos y, puesto que controlan las palancas del poder .
(las fuerzas militares, los medios de comunicacién y el servicio

civil), pueden lograr que las cosas sucedan de inmediato.

Sin embargo, el problema radica en que, en una autocracia, .

la calidad de las decisiones depende en gran medida de la sabi-
durfa de una sola persona o de un cuadro reducido de lideres. El
problema no existirfa si todas las compafifas tuvieran a la cabeza
al equivalente de Lee Kuan Yew, el primer ministro de Singapur,
quien dirigiera durante tantos afos su pals y se valiera de sus
poderes dictatoriales para rransformar un puesto de avanzada
colonial en un referente del desarrollo econémico asidtico. Sin
embargo, en los negocios, como en la politica, los lideres como
Lee Kuan Yew escasean. Si no fuera as, los regimenes totalitarios
no estarfan siempre a la zaga de las democracias.

" En un sistema autocritico hay pocos mecanismos para
la renovacién desde la base. El resultado es que el cambio se
produce en espasmos convulsivos y tardios por medio de las
revoluciones y las insurrecciones. En las democracias, los cam-
bios generalmente comienzan en las bases y se van solidiﬁcax.ldo |
a medida que los grupos de interés y los activistas politicos
retinen apoyo para sus politicas. Ante una oleada constante de
cambios forjados desde abajo, las democracias pueden evitar las
rebeliones periédicas tipicas de la vida politica de los regimenes
cotalitarios. Infortunadamente, no puede decirse lo mismo dela
mayorfa de las compafifas grandes, donde suelen necesitarse una
crisis financiera y una revuelta de los accionistas para provocar
el cambio en las altas esferas y la renovacién estratégica.
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En efecto, pareciera como si las compafifas grandes hubie-
ran tomado su modelo de cambioc del de los paises tercermun-
distas mal gobernados por dictaduras, en el cual la dnica manera
de cambiar la polftica es deponer a los déspotas. Sin embargo,
un golpe de Estado dirigido por la junta directiva es una forma
muy ineficiente de cambiar la direccién estratégica, puesto que
generalmente ocuire después de que una empresa ha perdido
una buena parte de su impulso y su capital. Sin embargo, sin
reformas democrdticas, no hay otra alternativa para contrarrestar.
esta forma brutal y costosa de reorientar la estrategia. Por eso
usted, como innovador de la administracién, debe comprender

| ' -
los secretos de los podetes regeneradores de la democracia.

Rendicién de cuentas ante los gobernados. Francis Fukuya-
ma describe la democracia como “una serie de mecanismos de
rendicién de cuentas”. Segun él, “todos los sistemas politicos
incorporan algin grado de responsabilidad, pero algunos mis
que otros —— y aquéllos que rienen mds responsabilidad son mds
flexibles”'®. En una democracia, la elite politica es prisionera del
pueblo. Todos los poh’ticos,\por obcecados o interesados que
sean, saben que, finalmente, se deben a sus electores.

En una democracia, el poder fluye hacia arriba y la rendi-
cién de cuentas hacia abajo. Los electores eligen a los politicos,
quienes son responsables ante ellos. Por esta razén, deben tener

“en cuenta una amplia gama de puntos de vista. En el mundo
de las empresas, el patrén estd invertido: los empleados deben
responderles a los de arriba, mientras que la autoridad descien-
de desde la junta directiva. La alta gerencia les responde sélo
a los accionistas. El problema es que el valor no se crea en la

junta directiva. La imaginacién y el saber de los empleados, y
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la medida en la cual se reconozca su sagacidad, son los factores
que determinan la cantidad de valor creado. :
Poco antes de ser despedido de su cargo como presidente
de la junta directiva y director ¢jecutivo de Home Depog, la
cadena mis grande que utiliza ¢l sistema de “hdgalo usted
mismo” en los Estados Unidos, Robert Nardelli dijo para una:
entrevista en television: “Realmente siento que no hay otra
persona mds sintonizada con los accionistas que yo”'4. Por su-
puesto que estaba sintonizado con los accionistas porque tenfa

una cuantfa enorme en opciones de compra de acciones, las 7|
cuales rentarfan sélo si el precio de 12 accién de Home Depot - |

aumentaba (aunque, como muchos otros directores ejecutivos,

también obtenia unas ganancias-asombrosas cuando el precio
de las acciones se desviaba hacta los lados). Pienso que los
accionistas de Home Depot se habrian beneficiado mds si su

presidente hubiera podido ufanarse de estar sintonizado con
los empleados y los clientes. Me parece que la primera respon-
sabilidad de un director ejecutivo debe ser para con quienes
tienen ¢l mayor poder para crear o destruir el valor para los
accionistas, y no para con quienes tienen apenas un interés
marginal en las utilidades de la empresa.

;Como podrfa un lider de empresa mostrar ese sentido de
responsabilidad? Si dedicara mucho mds tiempo a dialogar con
los asociados de primer nivel, con el propdsito de aprender en
vez de exhortar; si entregara a los empleados, y no a los grupos
directivos, la responsabilidad de disefiar los procesos adminis-
trativos que inciden en su’trabajo; si creara unos mecanismos
formales de consulta que permitieran la participacién de una
muestra representativa de la organizacién en todas las decisiones

clave; si estableciera la clase de foros virtuales de debate como -
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los que unen a los empleados de Google; y si demostrara ser
realmente valiente al reducir la brecha salarial entre los poten-
tados y los subalternos. Mi punto: los ejecutivos que se sienten
verdaderamente responsables ante sus empleados tienden a
consultar mucho mi4s y a oir con mayor atencién que los que
no. ¢El beneficio? Una empresa en donde es menor la probabi-

lidad de que las creencias egoistas y obsoletas de la alta gerencia
impidan el cambio.

El derecho a disentir. En una democracia, los lideres po-
liticos deben enfrentar a sus detractores. Desde las reuniones
de la alcaldfa hasta las ruedas de prensa de los presidentes, los
funcionarios elegidos tienen el deber de responder ptblicamen-
te a sus criticos mds estridentes. Todos los dias deben enfrentar
las criticas y la informacién condenatoria que suelen descono-
cerse 0 suprimirse en los regimenes autoritarios. Sin embargo,
esta disensién abierta y vigorosa no deja nunca de mejorar la
calidad de las decisiones y garantiza que se revisen las politicas
equivocadas con mayor celeridad que de costumbre.

La disensi6én ruidosa y honesta no es una caracteristica
distintiva de las organizaciones jerdrquicas. En mi calidad de
consultor, muchas veces he tenido la oportunidad de observar
a equipos jévenes presentar ideas polémicas a sus directores
ejecutivos. Durante las sesiones preparatorias, el equipo
siempre se muestra apasionado y decidido, pero ya en pre-
sencia del jefe méximo, esos herejes atrevidos se transforman
en suplicantes arrodillados. Basta con una ceja alzada o una
pregunta en tono escéptico para que reculen en busca de la
puerta. Para que haya adaprabilidad se necesitan alternativas y

para que haya alternativas se necesitan personas que disientan.
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Por consiguiente, como innovador de la administracién, usted .
debe preguntarse si los procesos gerenciales de su empresa fo-
‘mentan la disensién y, de no ser asi, lo que puede hacer para

cambiar la situacién.

Liderazgo distribuido. Corre el rumor de que alguien dijo

alguna vez que los Estados Unidos eran un pafs inventado por
genios y dirigido por necios. Claro estd que lo mismo puede

decirse de todas las democracias constitucionales. Aunque

superficial, esta aseveracién refleja una verdad central: la flexi-
bilidad y la capacidad de recuperacién de los Estados Unidos
no depende de las cualidades del hombre o de la mujer que
ocupe el sillén de la Oficina Oval — y gracias a Dios por eso.
Aungque algunos de los presidentes estadounidenses han sido
lideres esclarecidos y estadistas inspirados, casi todos se han
quedado cortos. Si las democracias son mds flexibles que las
compaiifas grandes, vale decir que no es porque sean mejor

dirigidas.

En una democracia, ¢l ritmo del cambio depende sélo ‘

tangencialmente de la visién y el arrojo moral de quienes de-
tentan el poder. Los activistas sociales, los grupos industriales, la
intelligentsia y los ciudadanos del comun tienen la oportunidad
de moldear la agenda legislativa e influir sobre las prioridades
politicas. La legitimidad que los activistas derivan de la demo-
cracia se basa en la creencia de que todos los ciudadanos tienen
el derecho de innovar las politicas, st sienten la motivacién para
hacerlo. También refleja la confianza profunda en la capacidad

del electorado de elegir sabiamente entre las diversas politicas _
que buscan apoyo en un momento determinado. Sin embargo,

Acoger los nuevos principios 227

las compafifas rara vez depositan esa clase de confianza en sus
empleddos. Lo que hacen es aferrarse a la idea de que el éxito
de la institucién depende en una medida desproporcionada de
las cualidades de liderazgo del director ejecutivo y del equipo
de altos directivos.

Todos los afios, las juntas y los reclutadores de ejecutivos
dedican horas y horas a buscar el director ejecutivo perfecto
— una persona visionaria pero a la vez aterrizada, audaz pero
prudente, segura pero modesta, firme y a la vez flexible, y es-
tricta pero compasiva. Ei problema es que no hay en el mundo
muchas personas poseedoras de todas esas cualidades admirables
y paraddjicas. Los inventores de la democracia reconocieron
este hecho y lo compensaron mediante unos procesos politicos
encaminados a apalancar la genialidad cotidiana de los ciudada-
nos “del comun”. Por tanto, el verdadero rero no es contratar ni
cultivar grandes lideres, sino construir compaffas que puedan
florecer con lideres imperfectos. '

Claro estd que las democracias tienen sus problemas. Mu-
chas veces se inmovilizan a causa de los conflictos de intereses y
con frecuencia conciben unas burocracias hinchadas y pesadas.
Sin embargo, en su capacidad para adaprarse y evolucionar
podemos identificar otras reglas de disefio para las empresas
del siglo XXI: los lideres deben rendir cuentas a los empleados
de primera linea; los empleados deben sentirse en libertad de
ejercer el derecho a disentir; el proceso de fijar politicas debe
ser lo mds descentralizado posible; y se debe fomentar y honrar
el activismo. Si usted logra incorporar esos principios en los
sisternas administrativos de su compaiifa, ésta podrd ser mucho

- mds adaptable que lo que es en este momento.
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La fe: el significado como fuente de temeridad -

Durante mds de 300 afos, los comentadores han pronosticadg
el final de la fe religiosa. Desde Auguste Comte hasta Richard
Dawkins, todos han sostenido que la fe debe desmoronarse :
necesariamente a medida que aumenta la certeza cientifica. Sin -
embargo, la fe en una divina presencia es todavfa uno de los
denominadores comunes mds importantes de la humanidad.
Si bien algunas sociedades son mds abiertamente religiosas que
otras, la mayoria de los seres humanos comparten una fe en lo

La nocidén de que la ciencia pueda desplazar a la fe algin
dia se basa en el supuesto erréneo de que la creencia religiosa
emana principalmente de una serie de conjeruras misticas y
equivocadas acerca del funcionamiento del munc{o r.latural'. La
idea es que en la medida en que la luz del descubrimiento cien-

tifico penetre el velo oscuro de la ignorancia, esas supersticiones ™ |-

primitivas se evaporardn como el rocio bajo el sol estival. Sin

qué, el cémo y el cudndo de los fenémenos naturales, sino que "

se interesa principalmente por el porgué de la existencia, y aun- *
que algunos cientfficos afirmarian que es imposible responder la
pregunta del “porqué” y, por ende, seria una necedad embarcarse
en esa investigacidn, todavia no han logrado convencer al resto
de la humanidad de que suspenda su bisqueda de significado.- §

En el corazén de la fe espiritual hay un negocio: a cambio
del compromiso de sintonizar la existencia alrededor de una serie
de imperativos morales a veces inconvenientes, al adherente scle

ofrece una teologfa en la cual se pone énfasis en las consecuen- .

cia de las decisiones humanas dentro del 4mbito ilimitado del
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tiempo y el espacio. El mensaje es que los seres humanos somos
mds que protoplasma, mds que polvo estelar maravilloso pero
accidentalmente estructurado: la existencia tiene un propdsito.

Rodney Stark y Roger Finke, dos sociblogos dedicados al estudio

de los fundamentos humanos de la fe, lo expresan sencillamente:

“...las explicaciones religiosas especifican el significado funda-
mental de la vida: cémo llegamos aquf y hacia dénde vamos (si
€s que vamos para alguna parte)”'>. En otras palabras, brindan
respuestas a la pregunra eterna del “porqué”.

Claro estd que el vbjero de la fe es de vital importancia. E|
fascismo y el comunismo, las dos grandes expresiones de la fe
politica en la Europa del siglo XX, demostraron ser desastrosos
para la humanidad. Tampoco es muy probable que la historia
exonere a los musulmanes radicales, quienes han puesto su fe en
un culto de muerte y de venganza. Los seres humanos siempre
buscardn orientacién y significado tanto en las causas nobles
como en las indignas. Por suerte, la historia ofrece un sinndmero
de cjemplos de personas cuya fe serena en defensa de [a vida fue
manantial de virtud, caridad y consuelo para otros. Los eruditos
han determinado una y otra vez que la fe religiosa fortalece el
amor propio, mejora la salud fisica y refuerza la capacidad de
las personas para enfrentar las adversidades de la vida!s.

La fe encierra lecciones de flexibilidad y capacidad de
adaptacién, no porque la fe misma haya sobrevivido, sino
porque, en la medida en que brinda la fuerza del significado,
ayuda a las personas a ser mds adaptables. El significado que los
sistemas arraigados de fe religiosa ofrecen a sus seguidores ha
transformado millones de vidas a lo largo de los siglos. Los pro-
fetas, los patriarcas y los santos han encontrado en su propésito
sagrado el valor para soportar las privaciones y las desgracias, y
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el imperu para lograr cosas extraordinarias. Es notable, aunque -

quizd no sorprendente, que el mayor éxito de librerfa de la his-
roria editorial sea The Purpose-Driven Life, de Rick Warren. En
tiempos de turbulencia es necesaria la flexibilidad, y ésta exige un
sentido de destino -— una mera que nos impulsa hacia delante,
una estrella polar que nos marca el rumbo cuando todo cambia
a nuestro alrededor. Sin una narrativa generadora de drama y.
significado, quedamos a la deriva, de alli que el significado sea
una regla critica de disefio para crear organizaciones adaprables.
Mais concretamente:

La misién importa. Mientras Bill George estuvo al frente
de Medtronic como presidente de la junta directiva y director
ejecutivo, esta compaiifa, la fabricante mds grande del mundo
de marcapasos y desfibriladores implantables, logré un ren-
dimiento compuesto anual del 32% para los accionistas. Al
explicar ese desempefio extraordinario, George se refiere al
poder transformador de la misién de la companfa: “Devolver
a la gente a la plenitud de la vida y la salud™". Asi lo expresa
George: “El primer impacto que recibe cualquier visitante de
Medtronic es la misién. Estd por todas partes — en todos los
edificios, colgada de las paredes, en tarjetas personales, en los
bolsos, en los escritorios de los empleados. Al lado de ella hay
fotos de los pacientes —personas de todas las profesiones,
todas las edades y todos los rincones del planeta—, rodos
ellos implantados con productos de Medtronic. Se ven felices
y sanos™'®., ’ '

;Cudl es el propésito superior de su compafifa? Espero
que no haya respondido: “Enriquecer 2 los accionistas”. En la
mayorfa de las empresas, el incremento del precio de las acciones
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beneficia principalmente a los de arriba. Al respecto, Bill George
sefiala: “La verdadera falla de centrarse en el valor a corto plazo
para los accionistas es que no sirve para motivar a las masas de
empleados a que alcancen un desempefio excepcional”.

En realidad es posible motivar a las personas sélo con
dinero (por lo menos a algunas), pero es peligroso, tal como lo
aprendieron los accionistas de Enron, cuando la codicia triunfa
sobre los ideales elevados. Sin un propésito alcruista, la tenra-
cién de violar los [imites de la ética para perseguir el beneficio
personal ‘puede ser irresistible. Sin un sentido de destino, el
director ejecurivo y los demds pueden sucumbir a la tenracién
de proceder como mercenarios mds interesados en elevar el
precio de las acciones que en construir capacidades criticas para
el futuro. Para servir bien a los accionistas, una compaifiia debe
siempre andar en busca de converrirse en algo mejor de lo que
es en el momento. Debe poseer una misién lo suficientemente
atrayente para vencer la fuerza gravitacional del pasado e im- |
pulsar la renovacién individual.

Las personas cambian cuando les interesa. Finalmente, no
son las organizaciones las adaptables, sino las personas. Si bien
los procesos administrativos de una compaiifa pueden impedir o
propiciar la adapracién, lo tinico que importa al final de cuentas
es la voluntad de cambiar de los individuos. La mayoria de los
libros sobre el cambio parten de la premisa de que las personas,
por reflejo, se resisten al cambio y es necesario manipularlas,
intimidarlas y convencerlas de que abandonen la serenidad
del statu quo. Yo opino diferente. Creo que los seres humanos
reciben bien el cambio. A pesar de todas nuestras tendencias
reaccionarias, siempre andamos en busca de experiencias nuevas

-y de retos diferentes.
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Es preciso reconocer que hay personas que se pasan los dfas
puliendo distraidamente las huellas profundas de la costumbre, -

_pero también esas almas son capaces de cambiar; es sélo que
no han encontrado nada que las motive a hacerlo. En el mundo
del presente donde el mafiana es efimero no es ficil encontrar
algo que amerite el esfuerzo de renovarse personalmente. No
obstante, es posible, y no es necesario para ello inventar una
religién nueva. Para quienes laboran en Medtronic, restablecer
la salud del ser humano es una meta con significado. Los em-
pleados de Google se deleitan con su poder de democratizar el
conocimiento. Los asociados de Whole Foods celebran el valor
de Ja cocina sana y nutritiva.

La fe faculta para la transformacién cuando ésta ofrece
atractivo — significado genuino a cambio de devocidn. ;Cémo
perciben ese intercambio todas las personas que llegan a su‘ com-
pafifa arrastrando los pies los lunes en la mafana? ;Es inspirador
o insipido para ellas?

Probablemente no tenga usted la oportunidad de rees-
cribir la misién de su empresa en los préximos tiempos. Sin
embargo, eso no significa que no pueda lograr que sus colegas
comiencen a pensar en el propésito superior de ella. Usted
debe ver en los procesos administrativos de su empresa —las
revisiones del presupuesto y las reuniones de planificacién, los
cursos de capacitacién y las sesiones de lluvia de ideas— unas
oportunidades para plantear algunas preguntas relativas a ese
propésito superior. No tema preguntar a sus colegas .cosas
como las siguientes: ;Cudl es la huella que deseamos dejar en
el mundo? ;Cudles metas merecerian que asumiéramos riesgos
personales? ;Cudles logros justificarfan el trabajo continuo diez

horas al dia y los fines de semana, el cual parece ser la norma
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en nuestra compafifa? ;Cémo mds podrfa describirles a mis
hijos lo que hago que no sea trabajar duro y llenar los bolsillos
de los accionistas? Es lamentable que esas preguntas rara vez se
hagan en la mayoria de las compaiifas. Como innovador de la
administracién, usted debe cambiar esa situacién.

En las ciudades la casualidad es mds probable

Las ciudades son Aexibles. Atenas, Estambul, Londres, Tokio,
Nueva York, Shanghdi, San Francisco — ciudades que parecen
casi eternas. Son olas firmes en medio del torrente de la historia
humana. Una gran ciudad es un calidoscopio cultural donde
en cada esquina se agazapa la posibilidad de una sorpresa. Una
ciudad es como un parque de diversiones para la mente, con sus
paseos por un vecindario desconocido, la inauguracién de una
galerfa, una nueva obra de teatro, la iltima banda musical, los
clubes nocturnos, los conciertos, las conferencias. A veces, en
mis recorridos por Greenwich Village o el West End de Londres,
me he preguntado por qué la vida de las calles es mucho mds
interesante y vigorizante que la vida corporativa. Si pudiéramos
liegar al fondo de por qué una gran ciudad es vibrante e irre-
sistible, podriamos hacer que la vida dentro de las empresas se

pareciera menos a la calle principal del pueblo y mds al SoHo
o a Notting Hill.

Histéricamente, todas las ciudades notables han tenido
una ventaja de ubicacién por estar al lado de un puerto o sobre

una ruta comercial. Sin embargo, la ubicacién estratégica ya

1 no es suficiente para hacer grande a una ciudad en la actuali-

dad. Hoy, las ciudades mds flexibles son aquéllas que atraen a
la “clase creativa” —escritores, tecnélogos, artistas, cineastas,
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editores, desarrolladores de juegos de video y disefiadores {;
moda—, cuya imaginacién e ingento son el combustible d¢’
economfia creadora. o

El sociélogo Richard Florida ha estudiado a fondo la ge:
graffa de la creatividad, apoyado en su idea de que existe unj

correlacién estrecha entre el bienestar econémico y cultural de -
una-ciudad y su capacidad para atraer capital creativo®, Puesto”
que las mentes curiosas e iconoclastas son catalizadoras de|

crecimiento econdmico, las ciudades que atralgan una mayor’

proporcién de esa clase creativa seguramente estardn mejor que

las que no. Entonces, la implicacién para los planificadores urba-

nos-es preocuparse menos por construir un “clima extraordinario
para los negocios” y mds por construir un “clima extraordinario
para la gente”.

1

En su calidad de “nuevo urbanista®, Florida forma parte

de una red cada vez mds extensa de arquitectos, académicos y
planificadores que vienen estudiando la forma de develar los
secretos de la vitalidad urbana. La parrona del movimiento es
Jane Jacobs, cuyo cldsico The Death and Life of Great American
Cities, publicado en 1961, constituy6 un ataque frontal contra
los planes imperiales de los arquitectos urbanos preeminentes
de la era. Jacobs vefa en las ciudades un elemento esencial para
crear “nuevas reservas de uso econémico”, las cuales se forma-
ban, segin ella, cuando grupos diferentes de poblacién tenfan
la oportunidad de relacionarse entre si y descubrir espacios
para intercambiar informacién, bienes e ideas. En opinién de
Jacobs, los componentes convencionales de [a “renovacién” ur-
bana i—avenidas amplias, plazas monumentales, edificaciones
verticales, distritos de negocios segregados y autopistas para el
desplazamiento a gran velocidad— parecfan disefiados para so-
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cavar en vez de facilitar la clase de interaccién intima que ocurre
‘al nivel de la calle y trae consigo valor econémico y cultural®®.

Al igual que Jacobs, fallecida en el 20086, los nuevos urbaniscas
sospechan de los planes complejos impuestos desde arriba. Han
puesto su fe en un pufiado de reglas simples — principios que

~ han demostrado ser los fundamentos reales de la vitalidad urbana

a lo largo de la historia.

- La diversidad engendra creatividad. En una ciudad, la di-
versidad de culturas, perspectivas, destrezas, industrias, estilos
de construccién y vecindarios aviva el fuego de la innovacién.
Cuando las cosas afines se encuentran, no se producen chispas
de creatividad pero cuando dos cosas distintas chocan, suele
haber un pequeiio estremecimiento de inspiracién. Si las ciudades
producen mds innovacién que los suburbios, es porque son mis
diversas — poseen mis materia prima para la maquinaria de la
imaginacién humana.

En su investigacién, Florida clasificé las ciudades estado-
unidenses de acuerdo con dos escalas: el ramafio del sector de
alta tecnologfa en la economfa local y el grado de diversidad
cultural. Cuando comparé las clasificaciones, descubrié que
los diez centros de alta tecnologfa mis importantes también
aparecfan en la lista de las 18 ciudades con mayor diversidad
cultural de los Estados Unidos. Su conclusién fue que la diversi-
dad atrae la clase de capital creativo del cual nace la innovacién
tecnolégica?!.

No sorprende que los rebeldes y los avencureros se sientan
mis atraidos hacia las ciudades donde se toleran sus excentri-
cidades. Esto explica en parte por qué algunas pocas ciudades
como Nueva York y Londres han sido siempre reactores nucleares
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para la creatividad humana: su diversidad y el flujo constante .
de recién llegados mantienen viva una reaccidn en cadena de ‘
descubrimiento e invencidn. "

Samsung comprende fa importancia de la diversidad. En
su empeifio por llegar a ser'una miquina de disefio, coreana
hasta la médula en un momento dado, opté por establecer

centros de diseio en Londres, Los Angeles, San Francisco,

Tokio y Shanghdi. Ademds envia constantemente a sus dise-
fiadores a aprender durante largos perfodos en ciudades como
Frincfort, Florencia, Atenasy Beijing. Desde que Samsung se

sumergid en la diversidad, su reputacién como disefiadora de
avanzada ha estado por las nubes. En el 2004, la companfase  f
hizo merecedora a mds premios a la excelencia en el disefio
industrial que cualquier empresa estadounidense o europea, :
constituyéndose en la primera compaiifa asidtica en lograr esa
hazafia®.

La diversidad no puede seguir siendo simplemente una
palabra de moda. Debe convertirse en una buisqueda activa
de lo peculiar e idiosincrdsico, lo extrafio y excéntrico, lo
colorido y lo inusual. En la conclusién de su obra insignia,
Jacobs dejé planteada una pregunta retérica: “;Acaso alguien
supone que, en la vida real, las respuestas a cualquiera de las
grandes preguntas que nos preocupan hoy saldrdn de unos
asentamientos homogéneos?”?. Bien habria podido preguntar:
“;Supone alguien que las innovaciones radicalmente diferentes
provendrdn de las empresas intelectualmente homogéneas?”
Los innovadores de la administracién deben examinar cada
uno de los procesos gerenciales y preguntarse cémo utilizar esto
para contagiar a sus colegas de actitudes nuevas y opiniones
fuera de lo comun.
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Es posible organizarse para la casualidad. El disefio de una
ciudad puede fomentar o inhibir los encuentros casuales de los
cuales brota la innovacién. Jacobs sugirié tres estrategtas para
aumentar las probabilidades de que ocurran las situaciones in-
esperadas generadoras de valor que parecen especialmente per-
tinentes para las organizaciones del siglo XXI*. Examinémoslas

. brevemente y veamos si podemos imaginar una contraparte en

el mundo de la empresa. La primera:

El distrito, y en realidad tantos de sus elementos inter-
nos como sea posible, debe cumplir mds de una funcién
primaria; preferiblemente mds de dos. Debe garantizar
la presencia de las personas en las calles en horarios
diferentes y con fines distintos, pero con la posibilidad
de utilizar muchas facilidades comunes.

El objetivo de Jacobs aqui es aumentar al méximo las
oportunidades de interaccién entre personas de todo tipo al
crear lugares de encuentro para las personas con objetivos y
necesidades diferentes. En las instalaciones de Google, por
ejemplo, se ven muchos espacios publicos, los cuales al parecer
cumplen diversos propésitos. Durante una de mis visiras vi un
piano de cola, una mesa de billar, varios tableros blancos gran-
des y una estacién de emparedados en un espacio relativamente
reducido — una escena extrafia para quien estd acostumbrado
a ver oficinas compuestas por hileras de cubfculos estériles
perfectamente dispuestos. Sin embargo, esa mezcla ecléctica
de objetos y muebles reflejaba un intento consciente por crear
oportunidades de interaccién no programadas.

La segunda regla de Jacobs para disefar la casualidad:
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La mayorfa de las cuadras deben ser cortas; es decir que
las calles y las oportunidades de dar vuelta a la esquina
deben ser frecuentes.

Cuando las calles son cortas y hay mis intersecciones es "
mayor el nimero de rutas posibles para ir de un punto a otro. -
Eso hace que haya mds oportunidades para que los residentes

de las calles adyacentes se encuentren en las aceras.

La analogfa para los gerentes no se relaciona tanto con el

disefio de las calles sino con el disefio de los proyectos. No hay
muchas oportunidades para la casualidad cuando las relaciones
de subordinacién y las definiciones del trabajo obligan a la gente
a trabajar con el mismo grupo de colegas durante meses enteros.
Una forma de “acortar las cuadras” es utilizar ampliamente unos
equipos de trabajo de corra duracién por los cuales roten con
frecuencia las distintas personas.
Y la tercera regla:

En el distrito deben mezclarse edificaciones de distintas
edades y condiciones, incluida una buena proporcién
de edificaciones viejas, de tal manera que haya variedad
de rendimiento econémico. Esta mezcla debe estar
estrechamente entretejida.

Las edificaciones de distintos tipos como torres de oficinas,
tiendas, bodegas renovadas, hileras de casas, hoteles y restau-
rantes fomentan la diversidad de actividades y atraen distintos
tipos de usuarios. Por tanto, si en una zona predomina un solo

tipo de edificacién, se limiran las oportunidades de interaccién
entre distintos tipos de individuos.
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Hace algunos afios, una facultad de adminiscracién de
empresas a'la cual corozco decidié segregar fisicamente al pro-
fesorado por disciplinas. A cada departamento —marketing,
economfa, finanzas, estrategia y recursos humanos— se le asigné
su propio piso dentro de unas instalaciones muy dispersas. La
ronfa es que, al mismo tiempo, la facultad estaba empefiada
en fomentar mds colaboracién entre las disciplinas. Al separar
fisicamente a los grupos docentes y administrativos, agravaron,
en vez de mejorar, los efectos limitantes de la especializacién.

Sin embargo, la idea de Jacobs va mis lejos. Las edifica-
ciones se pueden clasificar de acuerdo con el valor de los arren-
damientos. Las empresas nuevas y las actividades no comerciales
por lo general no pueden asumir una carga de arrendamiento
muy grande, de tal manera que suelen terminar por fuera de la
periferia de la ciudad. ;El resulrado? Una ciudad cuyo centro
es estéril y aburrido. Conviene citar nuevamente a Jacobs con
rEespecto a este punto.

En cuanto a las ideas verdaderamente novedosas de
cualquier tipo —independientemente de cuin renta-
bles o exitosas demuestren ser en tltima instancia—,
no hay margen de tolerancia para los ensayos, los erro-
res y la experimentacién en la costosa economia de la
construccién nueva. A veces, las ideas viejas pueden
utilizar edificaciones nuevas, pero las ideas nuevas
deben utilizar edificaciones viejas.

Para que la diversidad florezca en cualquier
punto de la ciudad es necesaria la mezcla de empresas
de alto rendimiento, rendimiento intermedio, bajo
rendimiento y ausencia de rendimiento.?’

1
I
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Lo mismo sucede con las empresas. Las ideas nuevas no
pueden pagar los mismos gastos generales altos, ni superar los
mismos obstdculos ni generar el mismo rendimiento a corto
plazo que las extensiones graduales de las ideas viejas. Los
sistemnas gerenciales y las normas de asignacién de los gastos
generales en los cuales no se tenga esto en cuenta sofocardn
la innovacién. Igual importancia tiene el hecho de que las
personas que trabajan en el filo de las ideas nuevas se codeen
todos los dias con las personas encargadas de producir mds
de lo mismo, y viceversa. Como sucede en las ciudades, todo
el mundo gana cuando lo nuevo e inesperado se junta con lo
conocido y cierto.

A .

Nada de palomares. En parte, las grandes ciudades se
pueden reinventar a s{ mismas porque facilitan la reinvencién
del individuo. Llenas como estdn de préfugos de los convencio-
nalismos embrutecedores de la vida de pueblo, las ciudades se
desentienden de lo peculiar. Los centros creativos del mundo

estan llenos de hombres y mujeres que se han hecho a pulso —

personas como Russell Simons, Masayoshi Son, Donald Trump,
Oprah Winfrey, Lakshmi Mittal, Steve ]obs y Larry Ellison. En
las ciudades progresistas, la aptitud cuenta mds que la cuna y
los desertores de las escuelas, los desadaptados y los tontos de
hoy bien pueden ser los genios de los medios, los barones de los
bienes raices y los iconos culturales del mafiana. Las ciudades
estdn llenas de personas en formacién que trepan y se deslizan
“por la pendiente resbalosa de la fama y la fortuna. Los recién
llegados no tardan en descubrir que en el anonimaro de la ciudad
pueden ensayar distintos sistemas de valores y dedicarse a sus
excéntricas pasiones. En las ciudades, las convenciones sociales
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eldsticas y las jerarquias permeables crean un espacxo donde las
personas pueden crecer y reinventarse.

Asi lo expres6 hace mds de 80 afios Robert Park, pionero
de la sociologfa: “En una comunidad pequeia, es el hombre nor-
mal, el hombre que carece de genialidad o excentricidad quien
tiene la mayor probabilidad de alcanzar el éxito. La comunidad
pequefia cuando mds folera la excentricidad. La ciudad, por el
contrario, la premia”. En términos mds simples, la gran ciudad
brinda a los aventureros urbanos la posibilidad de explorar los
limites de sus propias capacidades de una manera inimaginable
en un pueblo pequefio.

Piense en los convencionalismos del comportamiento, la
interaccién, la expresién y el traje que predominan en la cul-
tura de su empresa. ;Premian la excentricidad o la sofocan? ;Se
respeta a las personas por el valor que agregan o por sus titulos
y credenciales? ;Premia el proceso de contratacién a las perso-
nas que han tenido experiencias tinicas en la vida o se centra
inicamente en quienes encajan en un molde? ;Ocupa la pasién
un puesto preponderante a la hora de asignar los cargos, o sélo

la experiencia recibe siempre el visto bueno? Como innovador . .

de la administracién, usted debe cerciorarse de que los sistemas
gerenciales de su empresa no coarten la clase de movilidad social
y de crecimiento personal esenciales para la creacién de una
organizacién adaptable. 7

Volvamos atrds brevemente para revisar nuestros prin-
cipios para la administracién del siglo XXI. He puesto énfasis
en las que son, para mi, las cinco reglas clave del disefio para
construir compafifas bien dotadas para el futuro. Es el verdadero

ADN que usted debe inyectar en los procesos y las pricricas
gerenciales de su empresa.
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Vida ———— Diversidad
La experimenracién supera la planeacién.
Todas las mutaciones son errores.
La seleccién darwiniana no necesita de vicepresidentes
de tecnologfa.
Cuanto mds grande la reserva de genes, mejor.

Mercados Flexibilidad
Los mercados son mds dindmicos que las jerarqufas.
Basta con construir un mercado para que lleguen los
innovadores.
Eficiencia operativa # cficiencia estratégica.

Democracia Activismao
Los lideres son responsables ante los gobernados.
Todo el mundo tiene derecho a disentir.

El liderazgo es distribuido.

Fe ———— Significado
La misién importa. .
Las personas cambian cuando algo las motiva.

Ciudades ———» Casualidad
La diversidad engendra creatividad.
Es posible organizarse para la casualidad.
Los palomares son para las palomas, no para las personas.

Estos principios son a la vez eternos y oportunos. Re-
presentan un contraste marcado con los principios heredados
" constitutivos del genoma actual de la administracién. No serd

Ed
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ficil crear y mantener una tensién sana entrelos principios del
siglo XX encaminados a garantizar control y los principios del
siglo XXI encaminados a fomentar la adaprabilidad. En efecto,
cuanto mds se aprende sobre los factores que determinan la
adaprabilidad, mayor es la tentacién de cuestionar los cimientos
mismos de la teoria de la administracién moderna. Después
de todo, comparadas con las compaffas grandes, las cosas mds
adaprables del planera Tierra o bien son escasamenre dominadas
0, Mon Dieu, no dominadas del rodo.

No obstante, todas las razones nos inducen a creer que
el conrtraste entre los credos de la administracién moderna
y los de la administracién posmoderna en realidad s7 pueden
coexistir en una empresa. Después de todo, aunque el siste-
ma de Google parezca semiandrquico, es una realidad que los
centros gigantescos de cémputo de la compaiifa responden a
las consultas en nanosegundos las 24 horas del dia, los 7 dias
de la semana, sin cometer un solo error. Asimismo, el hecho
de acogerse a los principios democrdticos no le impide a Gore
atender a clientes exigentes como Nike y P&G. Finalmente, la
naturaleza comunitaria de Whole Foods no le impide producir
utilidades dignas de envidia trimestre tras trimestre. Aunque
no serd ficil expandir el genoma de la administracién, no hay

duda de que es posible.

Los principios en la practica

* Cémo llevar a la prictica nuestros principios del siglo XXI?
Es probable que usted ya haya visualizado un camino pero,
si no es asi, tengo un par de sugerencias. Redna 30 o 40 colegas
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y distribdyalos en cuatro o cinco equipos. Pida a cada equipo
que elija un proceso critico de la administracién en el cual tra-
bajar. (Son buenos candidatos para este ejercicio los procesos
de planeacidn, elaboracién de presupuestos, contratacién y
capacitacién.) A continuacién, pida a cada grupo que enumere
las caracteristicas y los rasgos principales del proceso elegido.
Deben preguntar, concretamente, lo siguiente:

<« ;Quién es el “duefio” de este proceso’ ¢Quién tiene el
_poder para cambiarlo?

o ;Cudl es el propésito de este proceso? ;Cudl es su su-
puesta contribucién al desempefio de la empresal

e ;Quiénes participan en este proceso? <Qmenes tienen
voz en é1?

+ ;Cudles son los insumos de este proceso? ;Cudl infor-
macién se tiene en cuenta?

¢ ;Cuidles opiniones reciben mds peso? ;Quién tiene la
autoridad para tomar las decisiones definitivas?

e ;Cuiles herramientas se utilizan para tomar las decisio-
nes? ;Qué clase de andlisis se hacen?

» ;Cuiles son los criterios para tomar las decisiqnes?
:Cémo se justifican las decisiones?

e ;Cuiles sucesos o metas intermedias componen este pro-
ceso? ;Estd sujeto al calendario o sucede en tiempo real?

o ;Quiénes son los “clientes” de este proceso? ;Quiénes
reciben el impacto laboral mds directo?

El objetivo es crear una descripcién relativamente deta-
llada de la realidad de cada uno de los procesos elegidos por

los equipos.
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Una vez tengan los respectivos mapas, pida a los miem-
bros del equipo que imaginen una forma de redisefiar cada
proceso para reflejar los nuevos principios de la gerencia
planteados en este capitulo. Si no logran imaginar unas in-
novaciones audaces, avive la llama de la creatividad con unas
cuantas preguntas:

»  Vida/diversidad: ;Cémo incorporarian mayor diversidad
de informacién, puntos de vista y opiniones en este
proceso? ;Cémo disefiarfan el proceso de tal manera
que facilite (en vez de frustrar) el desarrollo continuo
de nuevas alternativas estratégicas y fomente la experi-
mentacién constante?

*  Mercadosiflexibilidad: ; Cémo redisefiarfan este proceso
para aprovechar la sabiduria del mercado y no sélo 1a
sabiduria de los expertos? ;Cémo podrfa utilizarse este
proceso para acelerar la reasignacién de los recursos a las
iniciativas nuevas? ;Cémo facilitarles a los innovadores
la consecucién de los recursos para llevar adelante sus
ideas?

*  Democracialactivismo: ;Cémo modificarian el proceso
para fomentar en vez de sofocar la disensién? :Qué
harfan para que el proceso respondicra més a las nece-
sidades e intereses de los trabajadores de primera linea?
¢Cémo brindar a la gente ms voz a la hora de forjar la
polmca y la estrategia?

* [Felsignificado: ;Cédmo utilizarfan este proceso para ayu-
dar a centrar la atencién en las metas de orden superior
que nuestra compafifa afirma tener (o deberfa tener)?
¢Cémo podria este proceso ayudar a los empleados a




