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			Para todos los que están ahí fuera intentando triunfar 


			

			

	 


 	
	    	
	    	
			 


            
Prólogo 


			 


			
El encuentro con Zuckerberg 


			 


			En febrero de 2017, Mark Zuckerberg me citó en sus oficinas de Menlo Park, California. Era la primera vez que me sentaba con el CEO de Facebook, y las cosas no fueron como había previsto. 


			Su empresa, como es habitual, estaba envuelta en la controversia. Después de trabajar con ahínco para hacer crecer sus productos, y con pocas intenciones de moderarlos, había permitido que se cerniera sobre ellos la desinformación, el sensacionalismo y ciertas connotaciones violentas. Zuckerberg parecía dispuesto a hablar, y yo estaba encantado de escucharlo. 


			La oficina central de Facebook —una estructura de bloques de hormigón amplia y abierta— es un lugar inquietante. Tiene nueve vestíbulos, para entrar hay que pasar por dos controles de seguridad y los guardas te exigen que firmes un acuerdo de confidencialidad antes de dar un paso más. Una vez dentro, llegué a una sala de conferencias con paredes de cristal, justo en el centro de todo, donde Zuckerberg celebra sus reuniones. Cuando terminó una conversación con su directora de operaciones, Sheryl Sandberg, me indicó que entrara, junto con mi editor, Mat Honan, para que charláramos, a la vista de cualquier que pasara por allí. 


			Zuckerberg llevaba tiempo trabajando en su «Manifiesto»,[1] una exposición de cinco mil setecientas palabras que resumía la posición de Facebook respecto a ciertos contenidos perturbadores y, de forma más amplia, su papel en la vida de los usuarios. Al principio yo esperaba la típica charla informativa de un CEO: una conferencia seguida por un tiempo limitado para preguntas. Pero, tras una breve disertación, Zuckerberg nos preguntó nuestra opinión. «De lo que hemos hablado, ¿qué os parece que no queda claro? —dijo—. ¿Qué falta?» 


			Cuando respondí, Zuckerberg me escuchó atentamente. No cambió de postura. No perdió la atención. Y sus reacciones —primero una discusión educada sobre mi sugerencia de que Facebook debería hablar más de su poder, y luego un reconocimiento— me dejaron claro que no había preguntado por preguntar. Nunca había visto algo así en un CEO, y menos en uno que era conocido por su obstinación. Parecía diferente y digno de investigación. 


			Al acabar la reunión, pregunté a todas las personas que pude sobre el inusual interés de Zuckerberg por la opinión de los demás. ¿Es normal? ¿Alguna vez te ha pedido tu opinión? Después de varias interacciones, tuve mi respuesta: esa pregunta era un botón de muestra de su forma de dirigir Facebook. Zuckerberg ha hecho que la médula de su empresa se base en el feedback. Las reuniones más importantes acaban con una ronda para saber la opinión de los asistentes. En las oficinas de Facebook hay varios pósteres con la frase FEEDBACK IS A GIFT, la opinión de los demás, el feedback, es un regalo. Y nadie en la empresa está por encima de ello, ni siquiera Zuckerberg. 


			 


			Como periodista especializado en tecnología en Silicon Valley, he presenciado desde primera fila la poco convencional carrera de los gigantes de la tecnología por el dominio del mercado. En lugar de seguir el típico ciclo vital de las corporaciones —crecimiento, ralentización, atasco y anquilosamiento—, con el tiempo Apple, Amazon, Facebook, Google y Microsoft se han hecho cada vez más poderosas. Y, quizá con la excepción de Apple (volveré sobre ello), hay pocas señales de que flaqueen. 


			En esta carrera me han impresionado las prácticas internas poco comunes de estas empresas. Después de incontables entrevistas con diferentes CEO, por ejemplo, me había convencido de que los más destacados del mundo eran vendedores natos, personas que aprovechaban la fuerza de su personalidad para que los demás creyeran en su visión. Pero cuando uno se fija en Zuckerberg y sus pares —Jeff Bezos en Amazon, Sundar Pichai en Google, Satya Nadella en Microsoft—, se da cuenta de que son ingenieros cualificados más prestos a facilitar que a dictar. En lugar de respuestas, tienen preguntas. En lugar de sermonear, escuchan y aprenden. 


			Después de aquella reunión en Menlo Park, empecé a investigar sobre el funcionamiento interno de estos gigantes de la tecnología —estudié sus prácticas de liderazgo, su cultura, su tecnología y sus procesos— preguntándome si había alguna relación entre su éxito y su forma particular de operar. A medida que fueron surgiendo unos patrones comunes, fue imposible negar esta relación. Y me obsesioné con descubrir qué era exactamente lo que hacían de manera diferente y por qué les funcionaba. Dos años y más de ciento treinta entrevistas después, este libro es el resultado de aquel viaje. 


			Lo que estás a punto de leer es la fórmula que permitió a los gigantes de la tecnología alcanzar una posición de dominio y mantenerla. Este libro trata de cultura y liderazgo, pero en un sentido más amplio habla de las ideas y la invención y del camino que hay entre ellas. Trata de un nuevo modelo de negocio en una época en que las empresas lanzan nuevos productos en un abrir y cerrar de ojos, cuando los desafíos son constantes y ninguna ventaja es segura. Gracias a una serie de tecnologías internas que les han permitido operar de forma diferente, y que en gran medida han creado ellos mismos, hace ya tiempo que los gigantes de la tecnología descubrieron esta nueva fórmula. Ha llegado el momento de que la conozca todo el mundo. 


			Las empresas enumeradas en este libro no son perfectas, en absoluto. En su ansia desenfrenada de crecimiento, han exprimido a su gente, han obviado abusos evidentes de su tecnología y han tomado serias represalias contra la disidencia interna. Tales excesos han llevado a que el gobierno estadounidense se plantee regularlas y que los políticos pidan su disolución. En gran parte con razón. Estas empresas deben responsabilizarse por las líneas que han cruzado. Así que para que quede claro: este libro no trata de crecimiento ni de estrategia de posicionamiento ni de suprimir a las compañías más pequeñas, sino de crear culturas inventivas, de las que creo que todo el mundo puede aprender. Y para aquellos que quieran controlar estas empresas, conocer sus sistemas internos les proporcionará una ventaja estratégica. Para diagnosticar con efectividad una enfermedad, es útil no solo fijarse en los síntomas, sino también comprender la fisiología. 


			Si el conocimiento de los gigantes de la tecnología se quedara solo en sus manos, el resto del mundo empresarial —y los reguladores que los evalúan— estaría en desventaja. En nuestras manos tenemos la oportunidad de que el terreno de juego sea más justo. 


			
	 


 	
	    	
	    	
			 


            
Introducción 


			 


			
Cada día es el primer día 


			 


			En un congreso general de Amazon en marzo de 2017,[1] un Jeff Bezos delgado y desenvuelto se hallaba de pie frente a miles de sus empleados, miró una de las tarjetas que tenía en las manos y su expresión al leerla fue de ligera decepción. 


			—Vale, creo que esta es una pregunta muy importante —dijo—. ¿Cómo es el segundo día? 


			En los últimos veinticinco años, Bezos ha pedido a sus empleados que trabajen cada día como si fuera el primero de Amazon. Ahora, cuando Amazon se acerca a una valoración en bolsa de un billón de dólares y su plantilla crece en casi cien mil empleados anuales, un trabajador (quizá lleno de esperanza) le pedía a Bezos que imaginara el segundo día. 


			—¿Cómo es el segundo día? —preguntó Bezos—. El segundo día es la inmovilidad, seguida por la irrelevancia, seguida por un declive doloroso y atroz, seguido por la muerte. 


			El público estalló en carcajadas. Para los miles de empleados de Amazon presentes, la respuesta lapidaria de Bezos a un compañero sin nombre, que se había aventurado en un terreno pantanoso de Amazon, fue hilarante. Mientras el público aplaudía, Bezos permaneció en silencio, esbozó una media sonrisa y acabó la conferencia diciendo: 


			—Y por eso siempre es el primer día. 


			En Amazon el primer día está en todas partes. «Day One» es el nombre de uno de sus edificios principales, el título del blog de la empresa y una cuestión recurrente en la carta anual de Bezos a los accionistas. Y aunque entenderlo como una orden para trabajar sin descanso es tentador, sobre todo en Amazon, empresa conocida por su ambición, su significado va más allá. 


			En Amazon, «Day One» es un código para inventar como una startup, sin dar mucha importancia a lo heredado. Es el reconocimiento de que en la actualidad la competencia crea nuevos productos a una velocidad récord —gracias sobre todo a los avances en inteligencia artificial y en computación en la nube—, por lo que se impone construir para el futuro incluso a costa del presente. Nada que ver con la época en que gigantes corporativos como General Motors y Exxon dominaban la economía: desarrollaban ventajas esenciales, se apoltronaban y las defendían a cualquier precio. En el mundo empresarial actual, tumbarse en el sofá ya no es una opción. En la década de 1920, la expectativa media de vida de una empresa de la lista Fortune 500 era de sesenta y siete años. En 2015 era de quince años.[2] ¿Cómo es el segundo día? Pues sí, se parece mucho a la muerte. 


			Desde su origen como librería en línea, Amazon ha encarnado su mantra del primer día inventando nuevos negocios constantemente, casi sin tener en cuenta cómo podían afectar a sus vías de ingresos. Hoy sigue siendo una librería, pero también es un cajón de sastre para casi cualquier producto imaginable, una boyante plataforma de venta online de terceros, una empresa de logística de categoría mundial, una productora de películas ganadoras del Oscar, un supermercado, un proveedor de servicios en la nube, un asistente virtual con voz, un fabricante de hardware y una empresa de robótica. Después de cada uno de estos exitosos inventos, Amazon vuelve al primer día y piensa qué será lo próximo. 


			«Tengo un montón de acciones de Amazon —me dijo Mark Cuban en julio de 2019—. Según cómo vaya hoy, podrían valer literalmente mil millones de dólares. Y las tengo porque me parece que es la mayor startup del mundo.» 


			Si te fijas en los gigantes de la tecnología de la actualidad, verás que han seguido un camino similar. Google empezó como una página de búsqueda, pero luego inventó una extensión del navegador (Stay Tuned), un navegador (Chrome) y un asistente de voz (Google Assistant), y confeccionó un sistema operativo de móvil innovador (Android). Cada nuevo producto de Google reconfiguraba sus productos existentes. Pero, gracias a volver continuamente al primer día, Google se ha mantenido en lo alto. 


			Facebook ha vuelto al primer día muchas veces. Empezó como un directorio en línea, luego se reinventó con News Feed y ahora vuelve a reinventarse pasando de compartir programas a compartir experiencias privadas: entregó News Feed a los Grupos de Facebook —una serie de redes más pequeñas— y concedió muchísima importancia a la mensajería. En el sector más voluble de la industria —las redes sociales—, Facebook sigue siendo el líder. 


			Hasta hace poco parecía que la época de los inventos de Microsoft había pasado. La compañía estaba tan vinculada a Windows que faltó poco para que el futuro se le escapara. Pero con el cambio de liderazgo de Steve Ballmer a Satya Nadella, Microsoft regresó al primer día, se sumergió en la computación en la nube, una amenaza para los sistemas operativos convencionales como Windows, y volvió a ser la compañía más valiosa del mundo. 


			Apple, bajo la batuta de Steve Jobs, creó el iPhone, un dispositivo que provocó que ordenadores de sobremesa como el Mac o reproductores de música como el iPod perdieran relevancia pero también aseguró años de éxito para la compañía. En la actualidad, Apple está en un momento Windows. Debe dejar atrás la ortodoxia del iPhone y reinventarse de nuevo para competir en la época de los asistentes virtuales con voz. 


			En el campus de South Lake Union de Amazon, en Seattle, uno de los edificios más nuevos se llama Reinvent. Es una extraña palabra para una de las empresas con más éxito de la tierra. Pero en el mundo empresarial de hoy, en el que el segundo día es la muerte, reinventarse es la clave para la supervivencia. 


			 


			Ideas versus Ejecución 


			 


			Dirigir una empresa creativa implica algo más que discursos y mensajes internos. Implica reimaginar la forma de gestionarla, lo cual es finalmente posible gracias a una revolución en la manera de trabajar. 


			Hay dos tipos de trabajo: trabajar en la idea y trabajar en la ejecución. 


			 


			• Trabajar en la idea es todo aquello que lleva a crear algo nuevo: imaginar productos innovadores, averiguar cómo producirlos y crearlos. 


			• Trabajar en la ejecución es todo aquello que respalda esos nuevos productos una vez que ya existen: logística, registro de datos, balance de cuentas, mantenimiento. 


			 


			En la economía industrial, casi todo el trabajo era ejecutivo. Al fundador de una empresa se le ocurría una idea (¡Hagamos un artilugio!) y luego contrataba a empleados únicamente para las tareas de ejecución (estaban en la fábrica para las labores de montaje). Después, a finales de la década de 1930, pasamos de una economía dominada por las fábricas a una dominada por las ideas: lo que llamamos la «economía del conocimiento». 


			En la actual economía del conocimiento, las ideas son importantes, pero seguimos dedicando la mayor parte del tiempo al trabajo ejecutivo. Desarrollamos un nuevo producto o servicio, y luego invertimos el tiempo en respaldarlo en lugar de en buscar nuevas ideas. Si vendemos vestidos, por ejemplo, respaldar cada diseño supone un montón de trabajo ejecutivo: fijar precios, buscar recursos, gestionar el inventario, ventas, publicidad, envíos y devoluciones. Y mantener estos procesos exige también más trabajo, como las tareas básicas de recursos humanos, contratación y contabilidad. 


			La carga del trabajo ejecutivo conlleva que para las empresas con un negocio o producto básico sea prácticamente imposible desarrollar y respaldar otro (es lo que Clayton Christensen llama el «dilema del innovador»). Quienes lo han intentado casi siempre han tenido que dar marcha atrás o han llegado a la conclusión de que era imposible llevar varios negocios a la vez. «General Motors fabricaba muchas otras cosas aparte de coches —me dijo el profesor Ned Hill, un economista de la Universidad Estatal de Ohio, y citó como ejemplo los frigoríficos y las locomotoras—. Era como un pulpo, y no pudieron gestionarlo.» 


			Ahogadas por el trabajo ejecutivo, las empresas actuales se dedican a perfeccionar procesos, no a inventar cosas nuevas. Quizá a sus líderes les gustaría dirigir culturas inventivas, pero no tienen la capacidad para hacerlo. Así que dan una serie limitada de ideas desde arriba, y todos los demás ejecutan y pulen. 


			Pero dirigir una empresa con una cultura de la inventiva, en lugar de con una cultura del perfeccionamiento, de repente es posible ahora. Los avances en inteligencia artificial (IA), en computación en la nube y en tecnología colaborativa han hecho posible sostener líneas de negocio que precisan mucho menos trabajo ejecutivo y han ayudado a las empresas a hacer realidad ideas nuevas y originales —a respaldarlas. Estas herramientas son el siguiente paso de una explosión del software empresarial que hace que las compañías sean más eficientes, y la IA lo llevará al límite. Los expertos aseguran que la IA liberará a la gente para que pueda hacer un trabajo más «creativo» o más «humano». Pero, en concreto, la IA permite hacer más trabajo inventivo. Esto, en mi opinión, es el factor esencial del éxito de los gigantes de la tecnología. 
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			Al promover una nueva ola de tecnología facilitadora, los gigantes de la tecnología han encontrado cómo minimizar el trabajo ejecutivo. Esto deja espacio para las nuevas ideas y para convertirlas en realidad. Su cultura, por lo tanto, apoya la invención, no el perfeccionamiento. Eliminan las barreras que podrían impedir que las ideas se muevan por la empresa y dan vida a las mejores de ellas. Simple en teoría pero complejo en la práctica, por eso están en la cima. 


			Durante un tiempo creí a ciencia cierta que los gigantes de la tecnología conservarían esta ventaja respecto a los demás durante muchos años. Pero entonces hice un viaje a Miami. 


			 


			Milagros en Miami 


			 


			Cee Lo Green seguramente nunca había aspirado a actuar en una convención empresarial, pero este cantante de voz aguda y elástica aceptó este rol en octubre de 2018, delante de un millar de profesionales con tarjetas de identificación que charlaban, miraban su móvil y hacían contactos en el club nocturno LIV de Miami Beach. 


			Mientras los asistentes daban cuenta de finas tajadas de carne, macarrones con queso, y risotto de cangrejo azul, y se solazaban con una barra libre, Green decidió pasar un buen rato. Eligió su gran éxito, la canción llamada «Fuck You» (o «Forget You», cuando suena en la radio), y arengó a los allí presentes: «Estáis celebrando el gran éxito de vuestra vida, ¿no?», dijo yendo de un lado a otro del escenario con gafas de sol y un mono blanco. 


			Cuando sonaron las primeras notas de «Fuck You» en LIV, la muchedumbre enloqueció, y Green, con su sonrisa de oreja a oreja, se nutría de su alegría. «¡Si hay algo que queráis mandar a la mierda, ahora es el momento!», clamó. Un bramido de «¡A la mierda!» recorrió el público. 


			La actuación de Green en LIV no sería digna de mención si no fuera porque fue el acto inaugural de una convenció de UiPath, una empresa poco conocida cuyo software puede observar tu pantalla mientras trabajas y, gracias a un proceso de etiquetaje, automatiza las tareas. UiPath y sus homólogos están en proceso de automatizar el trabajo de millones de empleos en los próximos años, lo que provocará que el coro de «¡A la mierda!» llegue a ser estremecedor. 


			Meses antes de la actuación, me enteré de que UiPath tenía el potencial de cambiar la naturaleza del trabajo corporativo de tal manera que acercaría el mundo empresarial general a la forma de trabajar de los gigantes de la tecnología. Y, después de que los inversores la financiaran con 225 millones de dólares[3] aquel otoño, decidí ir a South Beach con mi libreta para ver en qué consistía. 


			UiPath, según supe, facilita en gran medida la automatización del trabajo rutinario que hacemos en el ordenador. El software observa los movimientos y los clics del ratón y, con un poco de ayuda, averigua cómo reproducir las tareas. Los «robots» de UiPath (que no tienen presencia física) pueden asumir un abanico aparentemente ilimitado de trabajo ejecutivo, como la introducción de datos, la generación de informes, la cumplimentación de formularios, la composición de documentos ordinarios y el envío por correo electrónico de estos últimos a unos receptores ya designados. En el departamento de recursos humanos, por ejemplo, estos robots pueden escribir cartas estándar para nuevas contrataciones, registrar a los nuevos empleados en varios sistemas de compensaciones y, llegado el momento, escribir también sus cartas de despido. 


			Este tipo de trabajo ejecutivo ocupa una parte considerable de la jornada laboral de millones de personas, y algunos de los empleadores más conocidos del mundo —Walmart, Toyota, Wells Fargo, UnitedHealthcare y Merck, entre otros— también viajaron a Miami para saber cómo podrían automatizar las tareas. 


			El banco japonés SMBC afirmó que ya había distribuido un millar de robots UiPath y tenía pensado añadir otros mil durante el siguiente año. Anoop Prasanna, director de automatización inteligente de Walmart, alabó la capacidad de UiPath para automatizar el trabajo y solo se quejó de no poder implementar esta tecnología con más rapidez. Holly Uhl, que dirige los procesos de automatización en la compañía de seguros State Auto, me dijo en un momento de descanso que UiPath le había ahorrado a su compañía treinta y cinco mil horas de trabajo que antes hacían humanos durante diecisiete meses, y que esto solo era el principio. «No va a parar de crecer», me dijo. 


			La gran noticia en la convención fue que la tecnología de automatización de procesos de UiPath se integrará más a fondo con el aprendizaje automático —una forma de IA que puede tomar varias decisiones a largo plazo—, y los resultados nos dejarán pasmados. Naresh Venkat, director de colaboraciones en materia de aprendizaje automático e IA de Google, se jactó de las posibilidades que ofrecía, permitiendo que el aprendizaje automático de Google combinado con la tecnología de automatización de UiPath procesara un parte al seguro sin ninguna participación humana discernible. 


			En un vídeo que Venkat proyectó en el escenario, una persona subió fotos de los daños de su vehículo a la web de una compañía de seguros, y el sistema de aprendizaje automático de Google revisó las fotos y determinó cuánto costaría la reparación. A continuación, UiPath abrió una ficha de cliente en Salesforce, creó un informe de daños que determinaba la indemnización, escribió un documento de valoración básico en Microsoft Word y envió la valoración al cliente y al representante de la aseguradora. 


			«Se puede automatizar gran parte de lo que hacen los humanos —dijo Venkat con un ligero tono de incomodidad—. Lo que antes implicaba doce días de trabajo, en lo que se refiere a procesar una reclamación, ahora se puede hacer en dos. Procesar algo costaba unos dos mil dólares; ahora solo trescientos.» 


			UiPath es una de las muchas compañías «de automatización robótica de procesos» que están apareciendo para satisfacer una demanda cada vez mayor de estas tecnologías. Menos de dos meses después de esta charla en Miami, uno de los principales competidores de UiPath, Automation Anywhere, recaudó 300 millones de dólares a través de Softbank.[4] Y Google, por su parte, no es la única compañía que trabaja en modelos de toma de decisiones con IA. Muchas otras, como Microsoft, IBM, DataRobot y Element.ai, ofrecen servicios similares. 


			Con esta ola generalizada y bien financiada de iniciativas que pueden llevar esta tecnología a las masas (y con una demanda clara de esta tecnología), probablemente la automatización llegará pronto a las oficinas de todo el mundo y llevará a cabo el trabajo ejecutivo en masa. 


			«Hemos reducido el coste de la toma de decisiones, pero con el aprendizaje automático será prácticamente cero —me dijo Craig Le Clair, analista de Forrester que estudia la automatización—. Acabaremos con unos lugares de trabajo muy distintos.» 


			Cómo serán estos lugares era una incógnita para los representantes de Walmart y de Wells Fargo reunidos en Miami. Estaban entusiasmados por incorporar la automatización y la inteligencia artificial, pero, dado que apenas se han dado los primeros pasos, se encuentran en la misma situación que la mayoría de nosotros: son conscientes de que la ola de la IA se acerca pero no saben exactamente cómo cambiará los empleos, las empresas o la economía. 


			No obstante, en algunas compañías estas «oficinas del futuro» ya son una realidad, y los ajustes que han llevado a cabo pueden darnos una idea de adónde nos dirigimos. 


			 


			La mentalidad del ingeniero 


			 


			La tecnología que se presentó en Miami es un estándar en los gigantes informáticos, y ha sido así desde hace años. Dado que cuentan con los departamentos de investigación en IA más avanzados del mundo, estas empresas aplican el aprendizaje automático no solo a sus productos, sino también a sus lugares de trabajo. Esta tecnología, junto con otras herramientas sofisticadas, han minimizado significativamente el trabajo ejecutivo de los empleados y han aumentado el tiempo que pueden dedicar a pensar en nuevas ideas. 


			Para que estas ideas se hagan realidad, los gigantes de la tecnología han debido reconsiderar cómo se dirige una empresa. Desbordadas por el trabajo ejecutivo, la mayoría de las compañías actuales suelen desarrollar algunas ideas en los puestos directivos y luego las delegan en los empleados para que se centren en venderlas. Por eso «visionario» sigue siendo el mayor elogio para cualquier CEO. El éxito de una empresa normalmente depende de las ideas que tienen ellos o su círculo más cercano. 


			Pero Bezos, Zuckerberg, Pichai y Nadella no son visionarios; son facilitadores. En la cúpula de Amazon, Facebook, Google y Microsoft, su vida consiste en hacer realidad las ideas de sus empleados, no las suyas. Y han creado sistemas para ello. Todos estos CEO son ingenieros —no directivos de ventas o finanzas, que son los que suelen ocupar los altos cargos de las empresas más importantes del mundo—, y sus sistemas se inspiran en su historial. En el núcleo de su cultura de inventiva se encuentra lo que llamaré la «mentalidad del ingeniero». 


			La mentalidad del ingeniero es una forma de pensar —no una aptitud técnica— que sirve de base a la cultura de construir, crear e inventar. Tiene que ver con la manera con que un ingeniero aborda el trabajo, pero no es exclusiva de ningún cargo o empleo de una compañía. La mentalidad del ingeniero tiene tres aplicaciones principales: 


			 


			Invención democrática 


			 


			Los ingenieros siempre están inventando. Su trabajo es construir, no vender. Las personas con mentalidad de ingeniero saben que las ideas innovadoras pueden provenir de cualquier parte. Abren canales para que estas ideas lleguen a los que toman decisiones, y desarrollan sistemas para garantizar que tengan éxito una vez reciban la luz verde. 


			En el próximo capítulo analizaremos cómo Jeff Bezos canaliza el ingenio de sus empleados hacia un sistema diseñado para fomentar la invención democrática y mantener a Amazon en el primer día. 


			 


			Jerarquía sin constricciones 


			 


			Las organizaciones de estos ingenieros son intrínsecamente horizontales. Aunque existe una jerarquía, los empleados saben que pueden dirigirse a la persona que ocupa el cargo más alto y decirle exactamente qué piensan. Es una diferencia sustancial respecto a las organizaciones tradicionales, en las que sugerir una idea a la cadena de mando suele considerarse una falta de respeto hacia la jerarquía. 


			En el capítulo 2 indagaremos en Facebook y veremos cómo Zuckerberg, a partir de su cultura del feedback, ha intentado liberar las ideas de las constricciones de la jerarquía. En Facebook, los empleados mandan las ideas directamente a Zuckerberg, y él las procesa y las hace realidad. También analizaremos cómo este sistema se resquebrajó en las elecciones de 2016, cuando los intentos de manipulación electoral pillaron por sorpresa a la compañía, que debería haberlos anticipado, y cómo Zuckerberg está recabando más «participación» para intentar poner orden al respecto. 


			 


			Colaboración 


			 


			Los ingenieros suelen trabajar en un solo componente de un proyecto mayor en el que, si su pequeña aportación no es efectiva, puede llevar al traste a todo el proyecto (pensemos en las redes eléctricas). Esta forma de trabajar convierte a los ingenieros en unos maestros de la colaboración. Se comunican regularmente con otros grupos para garantizar que están trabajando en sincronía. Este tipo de mentalidad es perfecta para que las diferentes partes de una empresa creen juntas nuevos productos. 


			En el capítulo 3, nos adentraremos en Google y veremos cómo Sundar Pichai junta a personas de toda la compañía para que inventen algo juntos. Nos centraremos en concreto en la colaboración que llevó a la creación del Asistente de Google, que precisó de la labor conjunta de los equipos de investigación, hardware, Android e IA, entre otros. Las herramientas de colaboración avanzada que Pichai utiliza para que sus empleados trabajen juntos también han originado tribalismo, troleos y amplios movimientos de disidencia dentro de Google que la empresa y sus empleados todavía están aprendiendo a gestionar. 
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			En el capítulo 4 veremos el Apple de Tim Cook, que sigue operando en una cultura creada por un visionario. Apple es una compañía que carece de invención democrática, de una jerarquía sin constricciones, de una colaboración fluida y de una tecnología interna útil. Está estancada en el segundo día y, cuando las ventas del iPhone empiecen a caer, tendrá que llevar a cabo ajustes. 


			En el capítulo 5 nos ocuparemos de Microsoft, donde Satya Nadella está utilizando la mentalidad del ingeniero para expandir una nueva era de invención en la compañía. La estrategia de Nadella es muy diferente de la de su predecesor, Steve Ballmer, y es un caso práctico a favor de la implementación de los sistemas descritos en este libro. 


			La mentalidad del ingeniero no es territorio exclusivo de aquellos que saben escribir código. Al fin y al cabo, es una mentalidad, no una serie de habilidades informáticas. Y tampoco es propiedad única de los gigantes de la tecnología. Las empresas más pequeñas pueden aplicarla con la misma efectividad. Pero, por el momento, los gigantes de la tecnología van a la cabeza, sobre todo respecto a otras empresas del sector. Netflix, por ejemplo, tiene una cultura del feedback,[5] pero no está enfocada a promover la invención. En Tesla las ideas siempre se originan en los altos cargos.[6] Y la cultura de Uber tiene problemas de sobra conocidos.[7] 


			Este libro explica la mentalidad del ingeniero, describe los cimientos de los sistemas que Bezos, Zuckerberg, Pichai y Nadella han creado para canalizar las ideas y hacerlas realidad. Esta mentalidad pronto será la habitual en todas las empresas exitosas del mundo. Y al leer las historias de estos gigantes informáticos, descubrirás cómo la utilizan las corporaciones de primera categoría y tendrás un modelo que podrás implementar en tu propia empresa. Espero que algunas de las lecciones que expongo te sean útiles. 


			 


			Cuando las cosas se aceleran 


			 


			Desde el momento en que empecé a hablar sobre la mentalidad del ingeniero con las personas que la vivían cada día, la realidad del mundo empresarial actual empezó a cristalizar para mí. En una conversación con Sujal Patel, un ingeniero cualificado que llevó a la empresa de almacenamiento de datos Isilon Systems a que se vendiera por 2.250 millones de dólares, me contó lo siguiente: si eres un emprendedor que quiere vender su idea al mercado, todo lo que tienes que hacer es convencer a uno de cada quinientos inversores de riesgo de que es una buena idea, y así conseguirás el dinero y la harás realidad. Pero si tienes una idea cuando estás trabajando en una empresa tradicional, se la contarás a tu jefe y, si le gusta, él se la contará a su jefe, y así sucesivamente hasta que llegue a dirección. Si cualquiera en esta línea de comunicación dice que no le gusta, la idea se perderá en el lodo corporativo. Mientras tanto, cualquier otra persona fuera de la empresa podrá hacerla realidad. 


			«A menudo pienso en la dinámica de mi empresa: “¿Cómo puedo estar seguro de que las ideas que valen la pena tendrán una oportunidad?” —me dijo Patel—. Si tienen que escalar por la cadena jerárquica nunca lo lograrán.» 
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			Unas semanas después, el Banco Mundial publicó un estudio que analizaba el coste y el tiempo requeridos para fundar una nueva empresa entre 2005 y 2017. Durante estos doce años, ambos factores se habían reducido más de la mitad. Cuando leí esto, recordé el ejemplo de Patel. Carecer de un sistema para la transmisión de las ideas fue un lastre en el pasado, pero ahora es una amenaza existencial. Por un lado, las empresas tradicionales se ven amenazadas por startups que pueden entrar en el mercado más rápido y con menos costes que nunca antes. Por otro lado, se ven amenazadas por empresas ya consolidadas que operan como startups, prescinden del trabajo ejecutivo gracias a la tecnología interna y favorecen que las ideas que surjan en toda la organización se hagan realidad. 


			Este libro, en mi opinión, llega en un momento transformador en el que los fundamentos del trabajo, del liderazgo y del mundo empresarial en general están cambiando. Espero que, cuando acabes de leerlo, entiendas mejor hacia dónde se dirigen las cosas y cómo puedes adaptarte independientemente de en qué parte de la cadena trófica corporativa te encuentres. No es ningún secreto que los CEO que aparecen en estas páginas han sido la diana de la ira popular debido a la inquietud y las sospechas que despiertan el tamaño y el poder de sus empresas, y los abusos de ambos. Esto subraya la importancia de que los métodos que han utilizado para llegar a la cúspide se practiquen con responsabilidad. Espero que al leer sus historias estos métodos te parezcan menos misteriosos, incluso comprensibles. Y si todos nos implicamos en emplearlos con cuidado, tal vez en el futuro viviremos en una economía más equilibrada. 
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En el interior de la cultura de la inventiva de Jeff Bezos 


			 


			Las oficinas centrales de Amazon en Seattle no se parecen mucho a los extensos campus de Silicon Valley. En lugar de recluirse en la comodidad y el anonimato de la periferia, la compañía opera en el centro del barrio South Lake Union, aún en desarrollo. Sus edificios —cuyos nombres provienen de códigos de proyectos, como Doppler (Echo) y Fiona (Kindle)— ocupan las calles con más de cincuenta mil empleados en su interior y con continuos proyectos de construcción para crear más espacio. Enjambres de empleados de Amazon recorren las calles del barrio los días entre semana. Si logras abrirte paso entre ellos, accederás a uno de los experimentos más prometedores de la compañía. 


			Unos cuantos pisos por debajo del despacho de Bezos, en la planta baja de la torre de oficinas Day One, Amazon está probando un nuevo tipo de supermercado, llamado Go, que funciona sin cajas. Para comprar algo, lo escaneas con la aplicación, tomas lo que te interesa y luego… te vas. Momentos después, Amazon te envía una factura al móvil con los productos que has comprado. En Go no hay colas, no hay que esperar y no hay cajeros. Parece el futuro y podría serlo. 


			Go es posible gracias a una tecnología impresionante, gran parte de la cual puedes ver si alzas la vista. El techo está lleno de cámaras y sensores que apuntan en todas las direcciones para captar tu cuerpo y sus movimientos mientras avanzas por los pasillos. Utilizando la visión artificial (un componente del aprendizaje automático), Go averigua quién eres, qué has cogido y qué devuelves a la estantería. Luego te cobra. Casi siempre acierta, como he podido comprobar cuando he intentado engañarle. No importa el método, ya sea ocultando los productos o entrando y saliendo a mi velocidad máxima (un tiempo de visita total de dieciséis segundos), a Go no se le escapa ni un producto. 


			Pero la historia que hay detrás de Go va más allá del hardware y el código. Es, más que cualquier otra cosa, un producto de la cultura propia de Amazon, de todo aquello que no se puede ver. Dentro de Amazon, Bezos ha convertido la invención en un hábito, y la creación de nuevas experiencias como Go es un aspecto esencial del negocio de la empresa, tan importante como mantener al día su famosa página web. En Amazon todos inventan, desde los cargos más altos hasta los más bajos, y Bezos automatiza todo lo que puede con el fin de que sus empleados dispongan de más tiempo para inventar. El fundador y CEO de Amazon hace algo más que alentar las invenciones; ha creado un sistema para producirlas en masa, dándoles la mejor oportunidad posible para que triunfen cuando salgan al mercado. La propuesta inicial de Go, por ejemplo, era una máquina expendedora gigante. Pero después de pasar por el proceso de Bezos se convirtió en algo con el potencial de cambiar nuestra forma de comprar. 


			La cultura de la inventiva de Bezos es responsable de que hablemos a altavoces, microondas y relojes que tienen integrada a Alexa. También de que leamos libros en pantallas, de que creemos empresas en la nube, de que compremos por internet y, quizá en poco tiempo, de que salgamos de las tiendas sin pasar por caja. 


			«La invención es combustible para él; es combustible para su intelecto. Es parte del ser, de la esencia de la compañía —me dijo Jeff Wilke, mano derecha de Bezos y CEO de Worldwide Consumer de Amazon—. Cuando se topa con una invención, una idea, una innovación, un pensamiento pionero, es cuando está más exultante.» 


			Bezos dirige la cultura de la inventiva de Amazon a partir de catorce principios de liderazgo,[1] a los que sus empleados se adhieren con más fe que a su propia religión, con lo que a veces Amazon puede parecer una secta. Estos principios guían la toma de decisiones en la empresa, se inculcan durante el proceso de selección y surgen en las conversaciones relajadas entre los empleados fuera del trabajo. Cuando alguien trabaja en Amazon, los principios de liderazgo llegan a formar parte de su ser. Hacen que sea difícil trabajar en cualquier otra empresa, por eso muchos extrabajadores sienten el efecto «bumerán» y vuelven después de haberse marchado. Un exempleado me dijo que les enseña estos principios a sus hijos. 


			Cuanto más estudias los principios de liderazgo de Bezos, más claro ves que son un manual para inventar. En conjunto, inspiran nuevas ideas, se deshacen de la amalgama corporativa que tan a menudo desbarata las mejores ideas y garantizan que cualquier idea con una posibilidad de triunfar tenga una oportunidad. 


			Piensa a lo grande, por ejemplo, alienta a los empleados a imaginar el próximo gran producto, proceso o servicio de la empresa. Y, lo que es más importante, también les da permiso para llevarlo a cabo, lo cual es una diferencia significativa con la cultura de que cada uno se quede en su sitio. «Pensar en pequeño es una profecía autocumplida —dice el principio de liderazgo—. Los líderes crean y comunican una dirección audaz que inspira resultados. Piensan de forma diferente y buscan maneras insospechadas de servir a los clientes.» 


			Inventa y simplifica, otro ejemplo, hace que inventar sea básico, y no marginal, en el trabajo de los empleados de Amazon. «Los líderes esperan y requieren innovación e invención —señala—. Prestan atención a su alrededor, buscan ideas nuevas por todas partes y no se limitan al “no se ha inventado aquí”.» 


			(Una lectura más clara de este principio sería la siguiente: tu propósito principal en Amazon es inventar. Si no lo haces, tu trabajo se simplificará y se automatizará. En Amazon, o inventas o te vas.) 


			Sesgo en favor de la acción conmina a los empleados a hacer realidad las ideas sin dilación y desincentiva los procesos de desarrollo largos e interminables en favor de la creación de productos nuevos. «Muchas decisiones y acciones son reversibles y no precisan de un estudio exhaustivo —afirma—. Valoramos la asunción de riesgos calculados.» 


			(Uno de los empleados, para tener más sitio en su lugar de trabajo, llevó un día una sierra y cortó parte de su escritorio. Cuando la dirección habló con él, adujo el Sesgo en favor de la acción.) 


			Ten agallas; expón tu desacuerdo e implícate evita el estancamiento de los procesos al animar a los empleados a exponer sus objeciones y luego no obstaculizar las decisiones que se tomen. «Los líderes están obligados a mostrar con respeto su posible desacuerdo ante las decisiones, aunque hacerlo sea molesto o extenuante —dice—. Y una vez que se ha tomado una decisión se implican completamente.» 


			(A Bezos no le gustaba nada la idea de que en las páginas de los productos aparecieran las preguntas y las respuestas de los clientes, recuerda un exempleado, pero dio luz verde a su equipo. Ahora las preguntas y las respuestas de los clientes son una característica básica de Amazon.) 


			Por último, la Obsesión con el cliente pone al cliente por delante de cualquier otra consideración. «El líder comienza con el cliente y luego hace el camino hacia atrás —dice—. Aunque los líderes prestan atención a la competencia, su obsesión son los clientes.» 


			(La obsesión de Amazon con el cliente ha sido un factor clave en la búsqueda de la empresa de muy buenos acuerdos económicos, en su conducta anticompetitiva y en el maltrato a los empleados. Estas actividades ayudan a reducir los precios y mejorar el servicio, algo que se consigue con un coste que apenas se aprecia.) 


			Si un invento no es suficientemente bueno para los clientes de Amazon, vuelve a la casilla de salida. «La magia de Go radica en el hecho de que, una vez estás dentro, te puedes ir tan pancho —me contó una persona que desarrolló la idea—. [La máquina expendedora] no eliminaba el problema del proceso de compra; sencillamente, se desentendía del problema.» Y por esta razón se rechazó. 


			Bezos sabe adónde va. En la economía actual, basada en la tecnología, inventar es una obligación, no un punto a favor. En un mundo que depende de los códigos, donde el coste de crear es más bajo que nunca, los competidores pueden copiar lo que haces con relativa facilidad. Para sobrevivir, tienes que estar creando constantemente la próxima gran innovación. Por eso Bezos ha implicado a toda su gente de Amazon en esta aventura. «Hay invenciones en el departamento de finanzas, en el legal, en el de recursos humanos, en el de logística, en el servicio al consumidor…, en todos los aspectos de la empresa —me dijo Wilkie—. Forma parte de la manera de trabajar de los empleados.» 


			En Amazon, Bezos ha desarrollado una cultura que da poder a los trabajadores para que inventen y les permite dirigir sus creaciones (otro principio de liderazgo: Apropiación). Cuanto más investigas, más claro ves que esta cultura, que también fomentan los inversores de Wall Street al no exigir beneficios a Amazon, es lo que sustenta el conjunto de exitosos productos y servicios de la empresa: Echo, Kindle, Prime, Amazon Web Services y Amazon.com. Es, sin lugar a duda, la ventaja competitiva de Amazon. 


			 


			Conocer a los escritores de ciencia ficción de Amazon 


			 


			El 9 de junio de 2004, a las seis y dos minutos de la tarde, Jeff Bezos prohibió el PowerPoint en Amazon. 


			Poco dado a la sutileza, mandó la noticia a su equipo directivo en un correo que llevaba por asunto: «A partir de ahora se acabaron las presentaciones con PowerPoint».[2] Bezos había llegado a la conclusión de que PowerPoint es una herramienta de ventas impresionante que hace que ideas mediocres parezcan buenas vistiéndolas con topos y plantillas. Por esta misma razón es fatal para la invención, pues autoriza a «pasar de puntillas por las ideas», como dijo, y genera a menudo conceptos defectuosos o incompletos, aunque en el momento de la presentación no lo parezcan. 


			Bezos propuso una alternativa: escribir memorandos. En lugar de una presentación con diapositivas, quería que sus empleados escribieran las ideas de nuevos productos o servicios en documentos compuestos por párrafos y frases completas: prohibidos los topos. Estos memorandos debían ser exhaustivos, de modo que pudieran detectarse lagunas en el pensamiento, y ayudarían a que la imaginación de los empleados se desbocara mientras redactaban el documento. «La estructura narrativa de un buen memorando nos obliga a pensar mejor y a comprender mejor qué es lo más importante y cómo se relacionan los diferentes elementos», escribió Bezos. 


			Tener valores es positivo, y los principios de liderazgo son una articulación clara de los valores de Amazon, pero sin un sistema con el que los empleados puedan llevarlos a la práctica se pueden quedar en muy poco. En el momento en que Bezos mandó aquel mensaje, preparó el terreno para el sistema de invención de Amazon, en el que los memorandos escritos ocupan una posición central. 


			Hoy en día todos los nuevos proyectos de Amazon comienzan con un memorando. Con la vista puesta en el futuro, estos documentos describen cómo será exactamente un producto potencial antes de que nadie se ponga a trabajar en él. Los empleados de Amazon llaman a esto «trabajar hacia atrás». Primero imaginan el invento y, desde su forma final, trabajan hacia atrás. Con una extensión máxima de seis páginas, estos memorandos suelen tener una interlínea sencilla, fuente Calibri de once puntos, un centímetro y medio de margen, carecen de imágenes y detallan todo lo que es necesario saber de un nuevo producto o servicio. 


			Cuando estuve en Seattle tuve la oportunidad de echar un vistazo a uno de estos documentos de seis páginas gracias a un exempleado que me pidió permanecer en el anonimato porque se suponía que tenía que haberlo eliminado. El memorando era exhaustivo:[3] contenía una visión general del nuevo servicio que proponía, lo que iba a significar para los clientes, qué supondría para los vendedores de Amazon, incorporaba un plan económico, un plan internacional, fijaba precios, determinaba el calendario de trabajo, las proyecciones de ingresos y los parámetros económicos necesarios para que triunfara. 


			Redactar estos memorandos es como escribir ciencia ficción, me dijo un exempleado. «Es una historia que se desarrolla en el futuro, o en lo que tú crees que será el futuro —dijo—. Es una historia de algo que no existe.» También conlleva algo de verdadera ficción: estos memorandos a menudo incluyen falsos comunicados de prensa que presentan el nuevo producto al mundo, con citas también falsas de ejecutivos dándole la bienvenida. 


			Cuando un memorando está listo para que lo valoren, se convoca una reunión con algún alto cargo que pueda contribuir a hacer realidad la ciencia ficción, y lo que sigue luego es un poco extraño. Dado que no hay ningún PowerPoint que seguir, las reuniones en Amazon empiezan con el silencio. Durante entre quince minutos y una hora, todos los que están en la sala leen individualmente el memorando, toman notas y preparan preguntas. Es una situación agónica para el autor, que está ahí sentado con los altos ejecutivos de Amazon, a veces incluso con Bezos, mientras consideran sus ideas en completo silencio. «No dispongo de media hora con Jeff cada semana o cada mes —me dijo Sandi Lin, una exdirectiva de Amazon—. Solo tengo una oportunidad para presentarle mis ideas.» 


			«Te pasas meses trabajando en ello —me explicó Neil Ackerman, un exdirector general de Amazon que había escrito varios memorandos (y tiene ocho patentes para demostrarlo)—. En la primera hora, te sientas, entregas a todos una copia grapada, un rotulador fluorescente y un lápiz (no lo envías previamente porque nadie lo leerá antes, no tiene sentido), y luego, básicamente, todos leen en silencio durante una hora.» 


			Pasado el período de lectura, el cargo más alto de la sala abre la ronda de preguntas, y a continuación el resto de las personas sentadas alrededor de la mesa se lanzan sin piedad. «Así pasamos otra hora —me contó Ackerman—. Pregunta y respuesta, pregunta y respuesta. Es una lluvia de preguntas… Y si la idea se aprueba, tenemos un proyecto.» 


			Cuando se aprueba un memorando, Amazon asigna a la persona que lo ha escrito un presupuesto para contratar trabajadores y construir el invento que ha imaginado. El hecho de que la persona que ha tenido la idea sea la responsable de hacerla realidad es básico en el proceso de invención de Amazon, me explicó Micah Baldwin, un exempleado que había pasado por todo el proceso. 


			«La invención tiene dos caras —me dijo—. Pensar y hacer. Y la mayoría de los hacedores no piensan. Y la mayoría de los pensadores no hacen. Y lo bueno de la narrativa es que te obliga a llevar a cabo las dos cosas. Tengo que pensar en la idea desde el principio hasta el final (a quién le importa, quién la quiere, quién es el cliente, la cuestión en su conjunto), y tengo que ser capaz de adecuarla a un formato narrativo que permita que alguien que nunca haya pensado en ello pueda tener una opinión y respaldar o no el proyecto. Y, después, ejecutar la idea es mi responsabilidad. No se trata solo de ponerla por escrito como si fuera un pensamiento. Estoy obligado a pensar, y estoy obligado a hacer. La combinación de estos dos elementos impulsa la innovación.» 


			Los memorandos de seis páginas democratizan la invención en Amazon. Cualquiera en la empresa puede escribir uno y, si la idea tiene posibilidades, será revisado por el equipo directivo. «He leído memorandos que provienen de otros sectores de la empresa que no están bajo mi responsabilidad —me dijo Wilkie—. También he leído memorandos que provienen de niveles muy inferiores al mío, según la jerarquía organizativa tradicional. Pueden llegar desde cualquier parte.» 


			Los minuciosos detalles de estos memorandos facilitan la comprensión del proyecto por parte de Bezos y sus ayudantes, así como aprobarlo, rechazarlo o enviarlo de vuelta al equipo para que lo desarrolle más. En este sistema, los empleados de Amazon son los responsables del éxito; están constantemente mejorando, retocando e inventando a través de los memorandos, y Bezos actúa como facilitador. 


			Tal vez parezca extraño, incluso exagerado, describir una cultura corporativa como una cultura de la inventiva. Normalmente, los empleados centran sus energías en que la empresa siga operando, no en escribir ciencia ficción. Los empleados de Amazon tienen que gestionar las relaciones con los vendedores, los almacenes y el envío de productos. ¿Cómo pueden centrarse en inventar? Aquí es donde los robots entran en juego. 


			 


			Los empleados robot de Jeff Bezos 


			 


			Unos pocos miles de kilómetros al este de las oficinas centrales de Amazon en Seattle, no muy lejos de la autopista, hay un gran almacén de color beis y gris. Es el tipo de edificio cuyo tamaño se mide con campos de fútbol. En este caso ocupa un espacio equivalente a quince campos, más que los de un domingo entero de liga. 


			Llamado EWR9 por el código del cercano aeropuerto de Newark, este almacén es uno de los 175 centros de distribución, o FC (Fulfillment Centers), que Amazon utiliza para almacenar, empaquetar y enviar millones de productos a sus clientes cada día. En veinticuatro horas pueden salir de EWR9 cientos de miles de paquetes. 


			Cuando visité el almacén en un caluroso día de agosto de 2018, se oía el bullicio de los robots trabajando junto con los humanos «asociados». Estos robots —pequeñas máquinas color naranja parecidas a una Roomba— se desplazaban por las instalaciones con un destino fijo. Se deslizaban bajo enormes estanterías amarillas, las levantaban, las rotaban y las colocaban entre otros productos almacenados y trabajadores humanos. Se movían con tal coordinación que parecía que danzaran. 
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