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			Introducción

			El despliegue de las redes digitales —fenómeno que se aceleró con el covid-19— ha cambiado rápidamente nuestras prácticas de comunicación, transformando la manera como compramos, buscamos trabajo, nos educamos, nos transportamos y prácticamente todo lo demás. Sin embargo, en la mayoría de las empresas, exceptuando las plataformas digitales,1 aún no se sabe bien cómo jugar en esta (ya no tan) nueva cancha. De hecho, se observa, sobre todo en las compañías de mayor tamaño, que se conservan de manera resistente, e incluso se agudizan, los males típicos de las instituciones burocráticas del pasado.

			Del mismo modo, un número de startups exitosos, en la medida que crecen, temen fosilizarse en estructuras burocráticas y perder su dinamismo. Por una parte, un enorme malestar aqueja a los trabajadores: 4 de cada 5 empleados en el mundo no se identifican con su labor ni experimentan entusiasmo por trabajar para su empleador.2 Esta desafección acompaña la falta de alineamiento del personal con las estrategias de las empresas. Menos de un tercio de los ejecutivos altos y medios están sintonizados con las prioridades estratégicas de sus compañías,3 desafío que solo se acrecienta en la medida en que se pasa de un modelo laboral compuesto fundamentalmente por trabajadores a tiempo completo y contrato indefinido, a uno que combina una variedad de posibilidades contractuales. Crecientemente el cuadro de colaboradores combina empleados permanentes, expertos freelancers, trabajadores a tiempo parcial o por tarea, así como personal en formación. Por otra parte, la insatisfacción de los clientes sigue siendo un tema que no se logra resolver. El 56 % de las personas en el mundo declaran haber cambiado de proveedor tras recibir un mal servicio y el 79 % de los clientes manifiesta no haber recibido una respuesta adecuada a sus reclamos online.4 Junto a lo anterior, no es ningún secreto que muchas compañías establecidas experimentan gran dificultad para innovar. Abundan los casos de empresas que en su momento fueron icónicas, admiradas y a menudo dominantes en sus industrias, que perdieron su sitial o simplemente desaparecieron por su incapacidad para renovarse.5 En la actualidad, incluso hay voces que expresan escepticismo frente a la capacidad de los gigantes tecnológicos de California para continuar innovando y alertan sobre la posible decadencia de Silicon Valley.6 Del mismo modo, la reputación de muchas grandes compañías en el mundo deja bastante que desear. Gigantes como Wells Fargo, Facebook y LVMH se cuentan entre las peor evaluadas, en tanto que Coca-Cola, Pepsico y Nestlé son las tres empresas que más contribuyen a la polución de plásticos en el planeta.7

			La tecnología va más rápido que el entendimiento de las posibilidades que se despliegan y nuestras prácticas y comportamientos están claramente desajustados. Como consumidores hemos ido adoptando las nuevas tecnologías a la velocidad del rayo, cambiando rápidamente cómo nos ubicamos en una ciudad, cómo compramos prácticamente cualquier cosa, cómo nos hospedamos cuando viajamos, cómo invertimos nuestros ahorros, cómo seleccionamos un abogado, un médico o un coach. Pero las empresas, salvo las más innovadoras, siguen organizándose en gran parte según los cánones de la burocracia y el taylorismo.

			Las nuevas tecnologías permiten flexibilidad, libertad, descubrimiento, espontaneidad, comunicación instantánea y diferida, coordinación impecable, feedback inmediato y automatización de las rutinas. Esta fluidez choca con la inercia de las burocracias, donde se somete a las personas a la lógica de la supervisión jerárquica, al fraccionamiento funcional y al seguimiento mecánico de procedimientos. Somos como aquellos choferes que al inicio del automovilismo se ponían botas de montar para manejar un vehículo a motor. Las habilidades de gestión y de trabajo que heredamos claramente no nos sirven para diseñar y operar las empresas propias de la época actual. Las redes digitales posibilitan la colaboración de equipos autónomos, creativos, comprometidos y exquisitamente coordinados, pero seguimos trabajando como en la era análoga cuando la comunicación tenía otro costo, otro alcance, otra velocidad y otro volumen. Y cuando la innovación no tenía la masividad ni la fuerza de hoy.

			En particular, la pandemia del covid-19 ha magnificado este descalce de forma dramática. Las redes y las herramientas digitales están al alcance de la mano, pero tenemos enormes dificultades para permitir la liberación de las capacidades creativas de las personas y confiar en su seriedad. Ejemplo de ello es el uso de softwares de vigilancia y control de las actividades de los colaboradores en modalidad de teletrabajo. Es una imagen tan tragicómica como intentar frenar un automóvil tirando de las riendas de un caballo; es usar las herramientas digitales para mantener y profundizar el modelo burocrático. Tal como en las burocracias en la época de la tecnología análoga, se usan las herramientas digitales no para colaborar en red, sino para controlar. Se perpetúa así una relación en la cual la autoridad no confía en el colaborador, y el trabajador, desinteresado y desapegado de su quehacer, ejecuta con desgano y mínimo empeño solo para poder cobrar un cheque.

			¿A qué se debe un descalce tan grande entre las posibilidades que ofrece la tecnología para colaborar de forma creativa y comprometida en red y el modelo organizacional, que sigue prefiriendo de manera hegemónica el sistema burocrático? A mi juicio, a que aún no entendemos lo que está pasando. Todavía somos víctimas de las cegueras mentales de nuestra cultura. Creemos, por ejemplo, que trabajar es ejecutar actividades, que aprender es incorporar información y que comunicar es transmitir mensajes.

			Son muchos los cambios culturales que han ido más rápido que la adaptación organizacional. Wikileaks, por ejemplo, y otros sitios similares, han producido una revolución en materia de transparencia. Íconos antiguamente intocables, como Bill Cosby, Harvey Weinstein y Jeffrey Epstein, han caído por forzar favores sexuales. La diversidad se ha transformado en un valor al punto de dar la impresión de que la sociedad consiste en un amalgamiento de minorías. Las fake news han sembrado confusión y se hace necesario investigar a fondo en qué confiar. Los matrimonios de gente del mismo sexo, el veganismo, los viajes compartidos, el resurgimiento masivo del ciclismo urbano, la inclusión de las personas con capacidades especiales, el reciclaje, el posteo de opiniones a diestra y siniestra en las redes sociales, los tuits directos de presidentes, empresarios y todo tipo de figuras y el uso de cámaras digitales para identificar personas en cualquier lugar, son solo un puñado de las modificaciones experimentadas en el pasado reciente y que a estas alturas ya son parte de la normalidad. Pero en materia organizacional, salvo en las empresas de nueva generación, seguimos pegados en el cuento antiguo.

			Un número de empresas-plataforma, montándose sobre la red digital, han crecido a tasas astronómicas y revolucionado industrias. Con todo, muchas no han subsistido e incluso varias de las más famosas no han ganado aún un peso.8 Estamos todavía en los albores de esta nueva época, aprendiendo qué hacer con las redes y cómo trabajar en un mundo plagado de medios electrónicos para comunicar urbi et orbi, en las más diversas modalidades y a un costo prácticamente nulo. Pero no conseguiremos avanzar mucho si mantenemos el lenguaje conceptual del pasado y si seguimos pensando que el propósito de las empresas es maximizar utilidades, que vender es empujar cosas hacia el cliente, que somos mentes desconectadas de nuestra corporalidad biológica y que las personas y el resto de la naturaleza son recursos. Muchas veces se han cambiado las palabras —en lugar de «recursos humanos» se habla de «gestión del talento», y en vez de «equipos» se habla de «tribus»— pero frecuentemente las nociones que gobiernan el entendimiento y la vida real de las personas siguen siendo las mismas del pasado.

			Tuve la fortuna de estar expuesto a un cuerpo de pensamiento que de forma muy pionera, desde los años setenta, previó la revolución que acarrearían los computadores y la red digital sobre la comunicación humana. Después de cursar mi licenciatura y obtener la maestría en economía en la Université de Paris Dauphine, Francia, y de haber trabajado como investigador en la Universidade de Campinas, en São Paulo, Brasil, a los 30 años, en 1985, llegué a Silicon Valley, cuando las computadoras portátiles pesaban 15 kilos y para conectarse a la red había que destornillar las cajas de conexión telefónica en las paredes. Era el alba de la red digital como la conocemos ahora, algo que solo se masificó con el advenimiento de AOL y el navegador de Netscape una década más tarde.

			En los años ochenta la cultura del área de la bahía de San Francisco, en California, integraba las herencias del movimiento hippie y la contracultura de los sesenta con la ebullición tecnológica iniciada por los chips de silicio. Los hackers de aquel entonces no eran cibernautas criminales sino jóvenes programadores ingeniosos, incluso juguetones, de gran habilidad para escribir código computacional y deseosos de usar los computadores para mejorar el mundo. La influencia del movimiento de los derechos civiles, las protestas contra la guerra de Vietnam y por la paz en el mundo, el rock’n roll y las canciones de protesta, la liberación sexual, el uso de drogas, la sensibilidad ecológica, el feminismo, el movimiento gay, el interés por las culturas y religiones orientales y el sentimiento de hermandad entre los seres humanos, todo eso había dejado huella. Steve Jobs y Steve Wozniak, con sus computadoras Apple para dar poder y libertad a las personas, fueron la más pura expresión de esa sensibilidad. Para entonces San Francisco se había transformado en un riquísimo ecosistema de creación cultural y tecnológica, y las universidades de Stanford y Berkeley, conectadas al Arpanet (la red predecesora de Internet), eran magnetos de atracción de científicos y humanistas a la vanguardia de la investigación y la creación intelectual. Al mismo tiempo, estos establecimientos académicos alimentaban año a año con ingenieros del más alto nivel, el flujo imparable de nuevas empresas hi-tech.

			Para ir a San Francisco, me atrajo la figura de Fernando Flores. Él, a los 28 años, en 1972, durante el gobierno socialista de Salvador Allende, había liderado en Chile el proyecto Cybersyn, reconocidamente uno de los prototipos más ingeniosos y notables de la historia de las redes digitales.9 Con todo, fue puesto en prisión política por la dictadura de Pinochet en 1973 y liberado solamente tres años más tarde, ante la presión del gobierno de Estados Unidos, que lo reclamó para que se integrara como académico en el icónico Departamento de Computación en la Universidad de Stanford. Una vez en California, de 1979 en adelante, influido por Stafford Beer y las teorías de J. L. Austin, John Searle, Martin Heidegger, Hubert Dreyfus, Humberto Maturana, Francisco Varela, Ivan Illich y trabajando con Terry Winograd, Flores no solo anticipó asombrosamente lo que se venía, sino que propuso cómo aprovechar el potencial de la red digital para ganar en creatividad y efectividad, tanto a nivel individual como colectivo.

			Interesado en conocer personalmente el trabajo de Fernando Flores, renuncié a mi trabajo en São Paulo, liquidé los pocos bienes que tenía, puse lo que cupo en una mochila y con dos mil dólares emprendí viaje a San Francisco. Flores no se había quedado en la academia. Ambicioso, armado de sus teorías e imbuido por el espíritu emprendedor del norte californiano, para aquel entonces había fundado compañías educacionales y de software líderes en la innovación cognitiva y tecnológica. Su trabajo era tan novedoso que se me hizo muy difícil entenderlo. Hasta que descubrí que ese era justamente parte del problema. Uno siempre fracasa cuando intenta «entender» un nuevo paradigma, pues lo hace desde el antiguo en el cual uno se ha formado. A pesar de mi ignorancia, Fernando Flores tuvo la generosidad de acogerme y darme la oportunidad de integrarme a su equipo.

			Inspirado en la filosofía del lenguaje de Austin y Searle, Flores propuso que los compromisos son la unidad básica —los «átomos»—, de la comunicación y de la acción.10 En mi caso personal, aprendí sobre los compromisos no tanto leyendo y estudiando, cosa que también hice, sino en la práctica. Mi primer trabajo con Flores, con quien colaboré durante 15 años entre 1985 y el 2000, fue ser su asistente personal, una experiencia que rivaliza con la de Andy Sachs en el filme El diablo viste de Prada. Durante tres años estuve sometido, en un régimen 24/7/365, a un estándar de perfección en materia de anticipar, formular, administrar, rectificar y cumplir compromisos, míos y de quienes me apoyaban en mi labor. Las justificaciones para un incumplimiento, las explicaciones cantinfleras, decir que tal cosa a mí no me corresponde o que la culpa fue de otro, estaban prohibidas. Además, las soluciones entregadas ayer, al día siguiente podían ser rechazadas. Tuve que aprender a crear en el momento y a comprometer soluciones ajustadas a cada circunstancia. Nada menos era aceptable. Fue durísimo, mental y físicamente, pero el resultado fue la adquisición de una habilidad extraordinaria para ver el mundo como un espacio de creación propulsado por compromisos.

			En pocos años me convertí en un consultor capaz de advertir cómo la falta de compromisos y los incumplimientos de las personas, en todos los niveles, estaban a la base de enormes problemas en las empresas: clientes insatisfechos que no vuelven a comprar, proyectos fracasados o completados con atrasos y sobrecostos, middle-management y trabajadores tremendamente desmotivados, áreas funcionales aisladas y atrincheradas, personas renuentes a colaborar y mucho más. En lo sucesivo, primero en la consultora de Fernando Flores y después en mi propia firma, me he dedicado a ayudar a empresas a poner las promesas al centro de su diseño organizacional y coordinación del trabajo de las personas. Con este enfoque he tenido la oportunidad de trabajar con decenas de compañías en América del Norte y del Sur y en Europa, incluyendo divisiones de ABB, Voight Siemens, TE Connectivity, Cemex, Nexans, Cencosud y Kaufmann-Mercedes Benz del Pacífico, y también con empresas medianas, startups e incubadoras de emprendimientos.

			En todas ellas realizamos proyectos que redundaron en el alineamiento de voluntades para armar y gestionar mallas de promesas con el fin de innovar en servicio, mejorar la satisfacción de los clientes, elevar las ventas, agilizar procesos de negocio y ejecutar a tiempo y en costo proyectos complejos. Prácticamente en todos los casos, el impacto más valioso fue mucho más allá de los resultados económicos directos. El logro más valorado por los clientes fue el efecto sobre la cultura de sus organizaciones. La experiencia sostenida de trabajar con éxito a partir de las promesas hace que las personas no deseen volver nunca más al sufrimiento y a las ineficacias de las formas burocráticas.

			Mucha gente se interesa por saber en qué consiste orquestar una organización desde los compromisos y cómo se hace. Los trabajos teóricos sobre los fundamentos son excelentes, pero extremadamente densos e inaccesibles para la persona no iniciada o el lector impaciente. Para simplificar, de los diversos tipos de compromisos que nos es dado hacer —la taxonomía de Searle incluye cinco—,11 decidí focalizarme inicialmente en solo uno: las promesas. Felizmente ello no significa dejar nada importante de lado, puesto que si uno hace promesas, necesariamente se va a topar con los otros cuatro tipos de compromisos.

			De este modo, después de mi largo recorrido por el territorio de las promesas, he sintetizado mi entendimiento sobre la esencia de las empresas y las organizaciones de la siguiente forma:

			
					Las empresas se definen, en primer lugar, por cinco promesas esenciales: a sus clientes, a los accionistas, a los colaboradores, a los proveedores, y a la sociedad.

					Y en segundo lugar, las organizaciones que dan cuerpo a las empresas, consisten en cadenas y mallas de promesas para hacer y cumplir las cinco promesas esenciales.

			

			Así, en una organización plenamente orquestada desde las promesas, todos quienes participan en ella conocen y abrazan una o más de las cinco promesas esenciales. Estas son la base del alineamiento colectivo coherente. Y todos quienes están organizados tienen plena conciencia de las promesas a su cargo y de la forma cómo se mide su cumplimiento.

			Entiendo que para más de alguien este enfoque pueda parecer ingenuo, después de todo no se puede descartar la advertencia de De La Rochefoucault, según la cual «prometemos según nuestras esperanzas y cumplimos según nuestros temores».12 Efectivamente, el poder de las promesas pasa por su cumplimiento. Tal como explicaré en este libro, la posibilidad de hacernos promesas los unos a los otros, no depende solamente de nuestras voluntades individuales. La existencia de la posibilidad de prometer requiere de una institucionalidad en el seno de la organización (y en la sociedad) que asegure al mismo tiempo la libertad para hacer promesas y la obligatoriedad —libremente asumida— para cumplirlas. Asegurar las condiciones de esta institucionalidad, como expondré en el capítulo 3, es a mi juicio una de las responsabilidades máximas de los líderes en una organización.

			El cambio histórico generado por el desenvolvimiento de la red no ha hecho sino confirmar cuán central son las promesas para la orquestación de las organizaciones en la actualidad. Nada pone esta realidad tan de manifiesto como la nueva generación de compañías que se sirve de, y al mismo tiempo propulsa, el avance implacable de la red digital, la plataforma indispensable sobre la cual se articulan las empresas de hoy en día. Basten los ejemplos de DiDi, Airbnb, Stashbee, Hubble y Cornershop, compañías que basan su modelo de negocio en el aprovechamiento de las redes digitales para coordinar promesas entre sus clientes y sus colaboradores, la enorme mayoría de ellos sin contrato indefinido. Por su lado, los gigantes del e-commerce, Amazon, Alibaba y sus emuladores como Flipkart, Jingdong y Rakuten, deben su posición dominante a que prestan enorme atención e invierten intensamente en procesos y sistemas para asegurar el cumplimiento impecable de sus promesas a los clientes.

			Atender los desafíos de nuestra época requiere de mejores promesas de parte de todos, muy claramente de parte de las empresas, de quienes las conforman y especialmente de quienes las dirigen. Con este propósito en mente comparto en este libro mi pensamiento y mi experiencia sobre cómo valernos de las promesas para construir empresas prósperas, integradas por personas auténticamente comprometidas, amantes de sus oficios, sensibles y preparadas para vivir y trabajar en un mundo en constante creación.

		

	
		
			1 
Homo promisus en la era digital

			Hoy, gracias a las redes digitales, se ha abierto la posibilidad de hacer promesas en una escala astronómica jamás experimentada anteriormente. Pero para beneficiarnos de esta nueva facultad, ampliando y potenciando nuestra capacidad para colaborar, cabe observar que en la era de las redes, prometer y mostrar que se cumple, no es tan solo una posibilidad. Es un requisito.

			La historia de la humanidad está íntimamente relacionada con la historia de las promesas. A partir de su invención, probablemente hace 40.000 a 70.000 años,13 las promesas revolucionaron la colaboración humana. Desde aquel entonces nos transformamos en lo que dado su papel determinante para la historia de nuestro género he denominado Homo promisus. Sin embargo, hasta hace muy poco, nunca hubo la posibilidad de hacer, recibir, acordar, modificar y administrar el cumplimiento de promesas de forma tan masiva, a un costo tan dramáticamente bajo y de forma tan rápida, eficiente y conveniente. Hoy, como nunca, intercambiar promesas está al alcance de la mano para los 4.800.000.000 de personas que estamos conectados digitalmente, en la medida en que tengamos algo valioso que ofrecer y la reputación de ser cumplidores.

			La emergencia de esta nueva capacidad nos impone nuevas condiciones y consecuencias. Cuando casi todo queda registrado y a la vista, prometer y no cumplir es fatal. Pero evitar prometer es igualmente nefasto, puesto que nos hace invisibles o irrelevantes. Equivale a no existir en materia de colaboración. O significa dejar a la deriva las expectativas de quienes nos escuchan a la espera de una promesa de nuestra parte. Se formarán su propia idea sobre lo que ellos creen que les hemos prometido. Y nos la cobrarán, aunque nosotros pensemos que no les hemos prometido nada. En contraste, quienes prometen en la red y cumplen consistentemente a la vista de todos, ganan adeptos y fans. Prometer en la red y cumplir en público crea reconocimiento y credibilidad en una escala y velocidad sin precedentes. Es cosa de ver el efecto de las estrellas y likes en Amazon, e-Bay, Alibaba, Uber, Airbnb y Rappi.

			Homo promisus

			Solo los miembros de nuestra especie hacemos promesas. Somos los únicos seres que creamos narrativas sobre situaciones inexistentes, y que por virtud de nuestra palabra, de forma voluntaria, nos obligamos ante otros para transformar esas ficciones en realidad. Es asombroso. La clave de esta transmutación está en que al decir «yo prometo» (o dar a entender que estamos prometiendo), nos obligamos a actuar de forma deseo-independiente. Dicho de otro modo, le aseguramos a quien recibe nuestra promesa que, en el futuro, incluso si se nos quitan las ganas o cambian las razones que originaron nuestra promesa, de igual forma le cumpliremos.

			Al quedar obligados fabricamos certidumbres. No es el mismo tipo de certidumbre que produce la observación científica de un hecho que ya existe, como sucede, por ejemplo, con la observación de un planeta, una planta o una molécula. En el caso de las promesas, se trata de certidumbres creadas por virtud de la palabra, certidumbre de algo que no existe aún. Cuando digo «prometo traerte un café en cinco minutos» o «prometo pagarte mi deuda de $100» o «prometo alimentar a tu perro durante tu ausencia», quien recibe mi promesa, da por sentado que lo manifestado tendrá lugar.

			A diferencia de otras obligaciones sociales, como la de obedecer la ley o el deber ético de reparar los daños causados por mis acciones —sean estas intencionales o no—, nadie nos obliga a hacer una promesa. Las promesas son actos deliberados que uno escoge hacer o no hacer. Por esto, las promesas realizadas bajo apremio o amenaza no son promesas propiamente tales, puesto que lo esperable es que la persona forzada, dentro de sus posibilidades, haga todo lo posible para no cumplir. Del mismo modo, las promesas son actos bilaterales, es decir, solo son válidos entre quienes las acuerdan. Si yo le prometo una pizza a mi hijo, solo estoy obligado a cumplirle a él y a nadie más.

			Las promesas son entonces obligaciones que asumimos libremente para transformar lo que hoy es solo un enunciado en una realidad observable el día de mañana. Si bien en ciertas oportunidades nos hacemos promesas a nosotros mismos, algo que según nos cumplamos o no, nos podrá generar autoestima o herir el amor propio, la enorme mayoría de las promesas las contraemos con otros, con el fin de colaborar. De este modo, los Homo promisus hemos construido redes de colaboración colosales que están a la base de prácticamente todas nuestras relaciones y de todo lo que producimos y consumimos. De hecho, sin promesas no habría comercio, ni dinero, ni crédito, ni clientes, ni inversionistas, ni equipos de trabajo, ni empresas, ni fiestas, ni democracia, ni ningún tipo de organización que requiera de consensos y coordinación de personas libremente asociadas. Tal es el poder de las promesas.

			La caída abismante del costo de hacer y gestionar promesas

			Todas las tecnologías para registrar, procesar y transmitir datos que han hecho historia, desde las tabletas de arcilla en Mesopotamia, hace cinco milenios, hasta el teléfono y las máquinas tabuladoras en el siglo xix y el télex y el fax en el siglo xx, han impactado en la práctica de prometer, expandiendo su adopción y el radio geográfico de su ejercicio. Sin embargo, salvo cuando se inventó la práctica de registrar en la antigua Sumeria, nunca habíamos tenido un impacto tan revolucionario como el que tenemos en la actualidad con las tecnologías digitales.

			Hacer una promesa requiere 1) prepararla, 2) acordarla, 3) gestionar su ejecución y 4) aprobar su cumplimiento. La novedad aportada por la revolución digital estriba en la reducción dramática del costo de cada una de estas cuatro actividades, dado el derrumbe sin parangón de los costos de almacenamiento, procesamiento y transmisión de datos.

			La relación entre las promesas y los datos

			En primer lugar, cuando preparamos una promesa, a menos que conozcamos muy bien de antemano al beneficiario, necesitamos investigar sus aspiraciones, expectativas, inquietudes y dolores. Para esto, hacemos estudios, encuestas, focus groups y entrevistas, tareas que, por lo general, son intensivas en recolección de datos, análisis y conversación. Del mismo modo, la preparación de una promesa incluye que describamos de forma inteligible aquello que prometemos. Esto se hace muchas veces de manera instantánea. Por ejemplo, cuando prometemos servir un vaso con agua o pagar la cuenta en un restaurante. Pero cuando prometemos algo más complejo, como diseñar y fabricar un nuevo artefacto o idear un nuevo servicio, entramos en un proceso que abarca tareas tales como la concepción, investigación, cálculo y presentación de lo que vamos a prometer, lo cual posiblemente involucra también la cooperación de un número de personas en diferentes localidades y zonas horarias. En todo esto, la recolección, el almacenamiento, el procesamiento y la transmisión de datos juegan un rol central.

			En segundo lugar, una vez preparada nuestra promesa, cabe presentarla a sus destinatarios y obtener su aceptación, lo cual conlleva muchas veces conversaciones más o menos largas de negociación. Todo esto implica también un proceso intensivo de transmisión de datos, pudiendo ser necesario incurrir incluso en un nuevo ciclo de recolección y análisis de datos, especialmente cuando hay que reformular aquello que se propone.

			En tercer lugar, nos toca ejecutar lo que hemos acordado. Para esto hay que organizar el trabajo, distribuirlo y coordinarlo paso a paso, tareas todas altamente intensivas en comunicación, y por lo tanto, en transmisión de datos. Se trata además de una etapa en la cual el monitoreo del avance, la anticipación de inconvenientes, la toma de decisiones ante imprevistos y la generación de nuevas acciones se sustentan también en registros y procesamiento de datos.

			Finalmente, cabe asegurar que quien recibió la promesa, quede conforme tras nuestra ejecución. Los clientes hoy en día postean emoticones, likes y completan formularios de evaluación que, cuando son negativos, gatillan procesos de aclaración, reparación o compensación, en los cuales nuevamente los registros de datos, su análisis y comunicación, vía transmisión de datos, juegan un papel esencial.

			En suma, la preparación de las promesas, su acuerdo, ejecución y aprobación descansan fuertemente sobre el almacenamiento, procesamiento y transmisión de datos, de modo que el desplome del costo de estos últimos tiene una enorme repercusión sobre el costo de las promesas.

			El colosal desplome del costo de prometer y gestionar el cumplimiento

			El costo de almacenar datos ha caído de un millón de dólares por megabyte, en 1967, a dos cien milésimas de dólar (0,000002 = 2 × 10-6) en 2020.14 ¡Esto equivale a una reducción de 41.000 millones de veces en el último medio siglo! De este modo, la formación de bases de datos se ha transformado en algo extraordinariamente accesible y el volumen de la creación anual de nueva información para hacer análisis —desde el consumo de agua por habitante por hora, hasta los crímenes que se cometen cada minuto en las ciudades del mundo, pasando por el número de niños de diez años conectados diariamente a YouTube—, ha crecido a un ritmo anual de 40 % durante la última década, de 2 nuevos zetabytes (1012 gigabytes) anuales, en 2010, a 59 nuevos zetabytes en 2020.15

			Por su lado, gracias al incremento exorbitante del poder de procesamiento de datos, que ha aumentado en un billón de veces (1.000.000.000.000 = 1012) en los últimos 60 años,16 y de la prolongadísima y sistemática reducción del costo de los transistores en los microprocesadores a la mitad cada 14 meses,17 hemos asistido a un abaratamiento abismante del costo de hacer análisis, así como a una ampliación de su campo a territorios cada vez más complejos, incluyendo la formulación de hipótesis, escenarios y predicciones. A esto se añade que la confluencia de la disponibilidad de enormes masas de datos y del poder de procesamiento sin precedentes ha dado lugar al surgimiento del Big Data, Machine Learning y Data Science, disciplinas que permiten fundamentar y ofrecer nuevos tipos de promesas, con una mayor confiabilidad y a un costo mucho menor.

			En paralelo, la conexión con los demás, sean personas o empresas, ha experimentado también una reducción dramática de sus costos, así como se han ampliado los canales sincrónicos y asincrónicos por medio de los cuales es posible tener conversaciones (teléfono fijo, celular, text chat, messaging, correo electrónico, videoconferencias y aplicaciones sociales). Para ilustrar la magnitud del abaratamiento de la comunicación, tomemos el caso de una comunicación telefónica de tres minutos entre Nueva York y Londres, cuyo costo real ha caído 467.000 veces en los últimos 94 años, de USD 1.116 en 1927 a tan solo 2 milésimas de dólar en 2021.18 En términos del número de horas que es necesario trabajar para financiar esa misma llamada, la caída es aún mayor, una reducción de 768.000 veces, de 200 horas en 1927 a tan solo nueve décimas de segundo en 2021.

			La dimensión de estos cambios es abrumadora. Se podría pensar que ya no puede haber más, a lo sumo, un poco más. ¡Pues no! Lo que se viene en los próximos años es mucha más potencia digital. Para el periodo 2018-2023 se anticipan los siguientes cambios, según el Cisco Annual Internet Report:

			
					El número de personas conectadas por Internet seguirá creciendo y llegará al 66 % de la humanidad.
	Se pasará de 3.900 millones de personas conectadas en 2018 a 5.300 millones en 2023.

	En 2023 el 71 % de la población mundial tendrá conexión móvil.





					Habrá tres veces más aparatos (tablets, computadores, smartphones, televisores y demás artefactos) conectados a internet que personas en el planeta.	Pasaremos de 18,4 mil millones de artefactos conectados en 2018 a 29,3 mil millones en 2023, un promedio de 3,6 aparatos per cápita.




					El mayor crecimiento se dará en el número de máquinas conectadas entre sí, que crecerá en un 50 % y superará el número de habitantes de la Tierra, pasando de 7,5 mil millones en 2018 a 14,7 mil millones en 2023.

					La velocidad de banda ancha será más del doble.
	En las redes fijas pasará de 45,9 Mbps a 110,4 Mbps.

	En las redes móviles pasará de 13,2 Mbps a 43,9 Mbps.

	Las redes 5G serán 13 veces más veloces, alcanzando 575 Mbps en 2023.





					El tráfico de datos sobre Internet se triplicará.	De un flujo de 129 exabytes mensuales por persona en 2018 a 423 exabytes en 2023.19





			

			Estas tendencias continuarán incrementando la conectividad de las personas y las empresas a costos unitarios bajísimos. En estas condiciones —totalmente inéditas y radicalmente diferentes a todo lo que la humanidad ha vivido en su historia— prácticamente cualquier persona o empresa, salvo en las áreas más pobres, puede hacer promesas a cualquier otra en cualquier lugar del planeta. De este modo, una vez removidos los obstáculos de costo, de ahora en adelante el desafío radica sobre todo en ser relevante, creíble y confiable. Sin embargo, para muchos esto no es un desafío menor, puesto que para hacer promesas de valor necesitamos habilidades que los sistemas educacionales actuales entregan escasamente, sistemas de protección social que den un mínimo de estabilidad al número creciente de trabajadores independientes, regulaciones que aseguren el acceso universal a internet y plataformas digitales que no pasen a cobrar peajes exorbitantes.

			Visibilidad, monitoreo y cumplimiento impecable

			Hoy en día tenemos la posibilidad de transparentar completamente el proceso de una promesa desde su concepción, por parte del prometedor, hasta el aseguramiento final de la satisfacción del beneficiario. No se trata de hacerlo público más allá de lo que sea relevante para cada actor, pero la digitalización permite registrar y dar visibilidad a cada paso. En particular, si el proceso está bien mapeado y digitalizado, es posible ver en cada momento, en las pantallas de nuestros aparatos móviles y fijos, el estatus de las acciones que nos interesan.

			Las empresas líderes en el uso de tecnología digital visibilizan sus procesos para hacer y cumplir sus promesas, asegurando la satisfacción de sus clientes. Con ello han generado grados asombrosos de coordinación, consiguiendo al mismo tiempo elevadísimos niveles de eficiencia, aprobación y fidelidad. Amazon, Uber y Airbnb, por citar algunas de las empresas digitales más conocidas, son buenos ejemplos de este fenómeno. Estas proporcionan herramientas para que nosotros mismos, en tanto clientes, escojamos la promesa que ellos nos hacen y podamos observar paso a paso cómo nos cumplen. Ellos, por su lado, monitorean en detalle, minuto a minuto, el estatus de cumplimiento de decenas de millones de promesas simultáneas, por complejos que sean sus procesos. Amazon, por ejemplo, maneja más de 10 millones de órdenes diarias.20 Del mismo modo, puesto que cuentan con herramientas para anticipar posibles fallas y atrasos, y una batería de alertas que marcan los tiempos para intervenir, la coordinación es inmensamente superior a lo que era posible con tecnologías análogas. Por lo demás, cuando fallan, como los procesos de reparación también están mapeados y digitalizados, lo más probable es que lo hagan satisfactoriamente en el segundo intento. No es de extrañar, entonces, que la masividad de una empresa como Amazon no sea impedimento para mantenerse de forma prácticamente ininterrumpida por dos décadas como el e-commerce con el mejor índice de satisfacción de clientes de Estados Unidos.21

			Sin embargo, no todos quienes se relacionan con sus clientes a través de la web han logrado el nivel de impecabilidad y de satisfacción que consigue Amazon. No obstante, todos quienes hacen y gestionan promesas usando plataformas digitales cuentan con las condiciones para que el cumplimiento impecable sea la norma y el incumplimiento solo una rara excepción. Los resultados asombrosos de Amazon y una miríada de otras compañías que usan las tecnologías digitales para monitorear y gestionar sus promesas —e-commerce platforms, Workflow Management softwares, Customer Relationship Management softwares, Field Service Management softwares, Customer Experience softwares, Community Management softwares y una variedad de otras herramientas en red— hacen que este sea el camino mandatorio desde ya hace algún tiempo.

			Feedback instantáneo

			Hasta no hace mucho —durante la mayor parte del siglo xx—, uno esperaba hasta el término de un trabajo para dar o recibir feedback (si es que lo recibía).22 Al mismo tiempo, en las compañías más organizadas se hacía una evaluación anual, tipo examen de desempeño en 360°.23 En cuanto a los clientes, la costumbre era hacer encuestas de satisfacción trimestrales o incluso semestrales o solo anuales. Todo esto ha quedado obsoleto. Hoy en día gracias a la facilidad para comunicar y a la visibilidad que las herramientas digitales permiten, podemos dar y recibir feedback al instante.

			Para el cumplimiento de nuestras promesas esto es una muy buena noticia porque si en el proceso de trabajo otros observan que nos estamos equivocando o que hay mejores maneras de hacerlo, es un desperdicio no recibir alertas, críticas o consejos positivamente intencionados. El feedback temprano es una oportunidad valiosa para evitar el desperdicio de tiempo y recursos.

			Feedback de los clientes

			En lo que toca a los clientes, el feedback es de enorme valor. En potencia, si se le toma en serio, permite atender de inmediato cualquier inquietud o preocupación del cliente sobre el cumplimiento de lo que ellos interpretan que se les ha prometido.

			Si observamos lo que sucede hoy, vemos que un gran número de empresas, particularmente en los mercados B2C, le piden a los clientes que comuniquen de forma instantánea su satisfacción con sus productos y/o servicios. Hacia el fin de los años noventa Amazon e eBay fueron pioneros en esto; veinte años después, es casi imposible comprar algo online o conversar con un servicio posventa sin que nos pidan feedback en algún momento. Si bien la respuesta que se obtiene cuando uno da una retroalimentación negativa muchas veces no es adecuada, hay empresas que aprovechan muy bien esta oportunidad. Con todo, la solicitud permanente de feedback se está transformando en una pesadilla que tiene atochadas las carpetas de entrada en nuestros correos electrónicos y las apps en nuestros teléfonos móviles.24 Felizmente, hay empresas que están aprendiendo a escuchar a sus clientes sin incomodarles con largas encuestas al término de cada transacción. Lo hacen preferencialmente solicitando un feedback muy breve y fácil de responder desde un smartphone. Además, cada vez prestan más atención a las opiniones y demandas de los clientes en las redes sociales. 25 En Tripadvisor, Facebook y Twitter, por nombrar algunos ejemplos, solemos ver a los chefs de restaurantes, administradores de hoteles y agentes de servicio al cliente de líneas aéreas interactuando directamente con sus clientes insatisfechos.

			Para recoger el feedback de los clientes y actuar al respecto se ha inventado una nueva categoría de herramientas, los Enterprise Feedback Management softwares (EFM). Entre los más conocidos por ahora se cuentan Qualtrics, Gainsight y AskNicely, todos los cuales ayudan a captar el feedback de los clientes a través de una multiplicidad de canales, y a organizar respuestas adecuadas al interior de la empresa. Dado que permiten coleccionar enormes masas de datos, no solo facilitan la respuesta al feedback sino que a través del uso de modelos, es posible predecir la evolución de la experiencia de los clientes.

			Como es natural, con cambios tecnológicos tan radicales como los que estamos viviendo, a pesar de que hoy es tan fácil y barato saber qué sienten y piensan los clientes —algo que continuará facilitándose gracias al Big Data, el Machine Learning y nuevas técnicas de Social Listening—,26 la enorme mayoría de las empresas aún no sabe utilizar estas herramientas para detectar si los clientes creen que les están cumpliendo las promesas, y para comunicarse con ellos de forma efectiva. Para los clientes esto es muy frustrante ya que al pedírseles feedback o al invitarlos a manifestarse en las redes sociales, en caso de insatisfacción esperan que les solucionen el problema, asunto que mayoritariamente no sucede.27 Dado esto, y justamente porque los clientes ahora tienen más voz, las empresas tienen por delante una gran tarea pendiente y una gran oportunidad.

			Feedback en el seno de los equipos de trabajo

			En el caso de los equipos de trabajo en las organizaciones, con un feedback instantáneo es posible enmendar el rumbo sin demora cuando se comete un error. Del mismo modo pueden integrar de inmediato nuevas oportunidades inadvertidas anteriormente. Junto a lo anterior, la retroalimentación instantánea también facilita la toma de conciencia de los puntos ciegos que tenemos acerca del impacto emocional de nuestras acciones sobre los demás. ¿Quién no ha tomado decisiones que deterioran el estado de ánimo del resto del equipo? Gracias al feedback instantáneo no solo es posible corregir problemas técnicos, sino también evitar que los agravios y malentendidos entre las personas queden sin resolución oportuna, ya que cuando eso sucede opera como una bola de nieve que acumula desconfianza y resentimiento, entorpeciendo, y a veces, incluso impidiendo la cooperación para cumplir las promesas de los equipos.

			Para facilitar, mejorar y potenciar el feedback al interior de los equipos ha surgido una nueva familia de herramientas bautizadas como Employee Engagement Software (EMS), especializadas en facilitar este tipo de conversaciones.28 Lattice, por ejemplo, permite dar feedback instantáneo al interior de una determinada comunidad, hacer evaluaciones 360° en cualquier momento y practicar coaching entre compañeros de equipo en el momento en que se presentan las dificultades. 15Five, en tanto, es una herramienta que orquesta conversaciones semanales entre cada trabajador, su manager y su equipo. Cada colaborador se toma quince minutos semanalmente para responder preguntas; su jefe otros cinco minutos para responder, y el feedback es visible e interactúa al interior de una comunidad fijada por diseño. Otra alternativa es CultureAmp, una plataforma creada para generar todo tipo de feedback para gestionar el compromiso de los colaboradores, su experiencia de trabajo y su efectividad.

			Todos estos avances son promisorios, pero hay que ser prudentes a la hora de introducir estas herramientas en las empresas. Por muy bien diseñadas que estén, estos softwares por sí solos no bastan para que las personas se sientan invitadas a dar y a recibir feedback de forma franca y constructiva. Esto no se da sin establecer previamente un ambiente en el cual las personas, en lugar de sentirse amenazadas, consideren que el feedback expresado con respeto y en función de concretar la tarea común, es una práctica valiosa. Con todo, cuando se establece este ambiente positivo, las herramientas digitales permiten hacerlo de forma expedita, integradora y sistemática, lo que en mi experiencia, redunda en un fortalecimiento de los equipos.

			Feedback integral

			Como si lo anterior fuera poco, esta capacidad inusitada de dar y recibir feedback está revolucionando el ciclo de invención, ajustes, mejoras y upgrades de los productos y servicios.29 Por ejemplo, softwares online como SurveyGizmo, Uservoice y SurveyMonkey permiten integrar de inmediato en los diseños las reacciones de clientes, colegas y especialistas frente a la experiencia que genera un determinado producto o servicio. En otras palabras, no solo permite reunir feedback sino que se acaban las fronteras funcionales típicas de las organizaciones burocráticas del pasado y se pasa a conversar de forma integrada entre todos los especialistas para los cuales un cierto feedback es relevante.

			Identidad y confianza

			En el pasado, las identidades sociales o reputaciones de las personas, objetos y lugares se generaban fundamentalmente en círculos circunscritos a un número reducido de opinantes, gente influyente en asociaciones y clubes, editores de medios de comunicación y personajes de notoriedad pública. También se formaban reputaciones de forma más local en los mercados, plazas y lugares de trabajo, pero las opiniones difícilmente trascendían las fronteras de un barrio, ciudad o región. Este panorama se ha visto radicalmente alterado en lo que va de era digital. Hoy en día el número de opinantes así como el de personas con acceso a las opiniones de otros se ha disparado exponencialmente. Al mismo tiempo, no solo se ha incrementado el número de opiniones publicadas, sino que es posible endosarlas, disputarlas, criticarlas, complementarlas e incluso corregirlas. En la actualidad, cuando una parte creciente de lo que hacemos, y no hacemos, y de las opiniones que generamos con nuestras acciones queda registrado, nuestro perfil público está cada vez más expuesto. En particular, un número significativo de personas puede formarse una opinión sobre mi historia de cumplimiento de promesas y decidir en consecuencia si están interesadas o no en recibir promesas de mi parte en el futuro. No es un tema libre de controversia. Hay gente que puede emitir opiniones sin competencia para hacerlo, hacerlo con malas intenciones e incluso violar el derecho a la privacidad de los individuos. Con todo, la formación de identidades sociales en la red digital planetaria es una realidad sin retorno y como expondré a continuación, estamos asistiendo a la creación de una multiplicidad de formas para hacerlo de modo positivo y confiable, lo que no quita que en paralelo se desarrollen modalidades en la dirección opuesta, a partir de la falsedad y la difamación.

			Reputación de los actores en empresas-plataformas digitales

			En las empresas organizadas a partir de plataformas digitales, tales como Uber, Airbnb, Amazon Marketplace, e-Bay, Task Rabbit, Upwork, Catalant, Cornershop y decenas de miles de otras que las han emulado en todos los sectores de la economía, uno de los mecanismos fundamentales para su funcionamiento es la creación de reputaciones confiables para proveedores y clientes. En otras palabras, las plataformas digitales de esas compañías,30 incluyendo sus sitios web, están diseñados para mantener un registro de lo que los demás dicen del comportamiento de los actores —proveedores y clientes— y, en particular, sobre cómo cada sujeto, persona o empresa, cumple o no sus promesas, o cumple o no con las expectativas que se han formado en torno de su persona y su conducta.

			En Uber, por ejemplo, los clientes recibimos una promesa: un viaje en automóvil de un punto A a un punto B por un precio predeterminado. Cuando se completa el servicio, la compañía nos solicita que evaluemos nuestra satisfacción. En una escala de 1 a 5 estrellas, se nos invita a juzgar el servicio del chofer en diez ámbitos, en los cuales habremos podido observar un desempeño positivo o negativo destacable. Por ejemplo, si llegó puntual, si demostró actitud de servicio, si el vehículo estaba limpio, si la conducción se hizo por la mejor ruta, etcétera. Adicionalmente, podemos registrar un breve mensaje personal de agradecimiento y felicitaciones para el chofer. Todo esto queda registrado y Uber lo publica en el perfil público del chofer, algo que futuros clientes pueden consultar y en función de lo cual aceptar o declinar un viaje con ese conductor. Pero la consecuencia más seria para los choferes es el rating que el cliente estampa con las estrellas. Si el rating del chofer cae por debajo del estándar mínimo de servicio de Uber —algo que varía según los países, pero que no es nunca inferior a 4,6—,31 automáticamente el algoritmo que asigna los viajes deja de atribuirle clientes o simplemente lo desconecta del sistema. En pocas palabras, ese chofer se queda sin clientes de Uber. Del mismo modo, el cliente también es evaluado por el chofer, con una calificación de 1 a 5 estrellas, si es puntual, educado, limpio y respetuoso de la ley, poniéndose por ejemplo el cinturón de seguridad. Así, la clasificación podrá ser vista por el usuario, pero más importante aún, por los choferes cada vez que reciban la asignación de una nueva carrera. De esta manera, el chofer pasa a tener la opción de declinar un viaje para un cliente con un rating bajo. Más aún, desde 2019 Uber ha pasado a desactivar las cuentas de aquellos clientes que exhiben consistentemente bajos puntajes.32

			Airbnb sigue la misma filosofía de Uber y en algunos aspectos es incluso más sofisticada. Cuando el cliente busca un alojamiento en una ciudad entre tal y tal fecha, la aplicación le ofrece un número de opciones según sus preferencias de barrio, número de habitaciones, disponibilidad de equipos como TV, lavadora, etcétera. Junto a esto se muestran siete evaluaciones, todas entre 1 y 5 estrellas, que los huéspedes anteriores han adjudicado al anfitrión. En primer lugar la evaluación general y luego seis aspectos, incluyendo juicios sobre la «exactitud» (¿la descripción de la propiedad y las fotos corresponden a la realidad encontrada por el huésped?), «comunicación» (¿el anfitrión responde oportunamente y de forma completa las preguntas y consultas del huésped?), «limpieza», «ubicación», «check-in» (¿fue rápido, simple y se le explicó al huésped cómo funcionan las cosas en la propiedad?) y «valor» (¿el precio se condice con la calidad, comodidad y demás características de la propiedad?). Para complementar, en la misma página se muestran las opiniones escritas de quienes han visitado la propiedad. Se trata de evaluaciones hechas por personas claramente identificadas, con foto y un perfil público en Airbnb. Al igual que en Uber, el número de estrellas recibidas tiene grandes consecuencias para quien ofrece el servicio. Los clientes preferirán las ofertas de quienes exhiben las más altas calificaciones.

			Para facilitar esto, Airbnb creó la categoría de «Superhost» compuesta por «experimentados anfitriones apasionados por hacer que su viaje sea memorable». Se trata de anfitriones que cumplen con los más altos estándares: por lo menos 10 ventas al año, al menos 80 % de las evaluaciones con cinco estrellas, 90 % de respuestas rápidas a consultas de los huéspedes, respeto de las reservas aceptadas y cancelaciones muy esporádicas. Los Superhosts tienen una insignia distintiva que los clientes pueden identificar fácilmente, y el cliente puede acceder a listados de propiedades exclusivamente atendidas por Superhosts. Quienes buscamos alojamiento durante un viaje, obviamente preferimos arrendar la propiedad de un Superhost, lo que incluso les da la oportunidad de cobrar una tarifa premium. Finalmente, al igual que en Uber, en Airbnb no solo los clientes califican a los anfitriones, sino que estos también tienen la opción de evaluar a los huéspedes, asunto que queda grabado en el perfil de la persona. Así, cuando un anfitrión recibe un pedido, antes de aceptar puede consultar el perfil del cliente, para saber si ha sido respetuoso con la propiedad, si mantuvo una relación amigable con los vecinos, si hizo el check-out puntualmente, etcétera.

			Veamos ahora el caso de Alibaba, la empresa china que es la tercera mayor compañía de retail del mundo, a tan solo pasos de gigantes como Walmart y Amazon, con clientes activos en más de 200 países. Alibaba ha creado las categorías de «Gold Suppliers», «Assessed Suppliers» y «Trade Assurance» para crear confianza en los fabricantes que ofrecen sus productos en esta plataforma. Se trata de identidades que Alibaba extiende para asegurar que se trata de empresas legalmente establecidas, con una historia de cumplimiento, productos que corresponden a los estándares publicados y con entregas puntuales. Cuando un cliente busca productos en Alibaba.com puede ver el perfil del vendedor. Ahí se muestra si es «Gold Supplier» y por cuánto tiempo ha detentado este estatus, el que debe renovarse cada cuatro meses. También se ve ahí si el proveedor posee otras certificaciones, cuántas visitas y consultas ha recibido, si responde o no a las preguntas de los clientes y cuánto se demora en hacerlo, el número de transacciones cerradas y el monto de las mismas. Si el comprador quiere conocer más detalles, con un click puede ver el perfil completo del proveedor. Por su parte, una vez que los clientes han recibido los envíos de proveedores certificados, estos pueden evaluar, usando entre 1 y 5 estrellas, si quedaron satisfechos en tres aspectos: si la calidad del producto recibido es lo que se había prometido, si se recibió un buen servicio y si se respetó el tiempo de entrega. Considerando todo lo anterior, los proveedores con los puntajes más altos son exhibidos por Alibaba en páginas especiales que los destacan por sobre el resto, otorgándoles así visibilidad y prestigio. Del mismo modo, los compradores también pueden obtener una certificación llamada «Business Identity», sometiéndose a una verificación independiente y presentando tres contactos que confirmen su información. Esto les permite ver en detalle la actividad del proveedor, incluyendo a qué clientes les ha vendido en el pasado y en qué países de mundo. Además, el tener una identidad de negocio verificada, aumenta la confianza con los vendedores lo que agiliza la comunicación y los tiempos para cerrar el negocio.

			En suma, las empresas comerciales basadas en plataformas digitales crean identidades sociales o reputaciones con enormes consecuencias para quien promete y para quien compra la promesa.

			Formación de identidades sociales en plataformas de evaluación

			A diferencia del tipo de empresas que hemos examinado, que son plataformas donde se prometen productos y servicios, y que como consecuencia del comportamiento o de las credenciales del proveedor y del cliente se generan reputaciones para cada uno, hay también plataformas dedicadas exclusivamente a proveer evaluaciones. Su «producto» es ofrecer evaluaciones.

			Se trata de sitios como Yelp!, Google Reviews (en Google Maps), Tripadvisor, Foursquare, TrustPilot, Capterra y CrowdReviews. Solo en Yelp! se han acumulado 214 millones de evaluaciones, las que son observadas por 178 millones de personas al mes generando mensualmente un total de 534 millones de vistas globales en ese sitio.33 En Tripadvisor, en tanto, hay 8,7 millones de proveedores de servicios registrados alrededor del mundo, entre hoteles, restaurantes y guías turísticos, y cuenta con 867 millones de evaluaciones y opiniones expresadas por particulares, las que a su vez son vistas por 463 millones de visitantes únicos al mes.34 Capterra, en tanto, es una empresa especializada en proveer evaluación de softwares, que exhibe 200.000 calificaciones y opiniones realizadas por usuarios,35 y que es visitada mensualmente más de cuatro millones de veces.36

			Empresas como Yelp!, Google Reviews y Tripadvisor, por nombrar solo un puñado, no solo crean identidades públicas para los proveedores sino que también para los evaluadores. En Yelp! los colaboradores con las evaluaciones mejor escritas, las mejores fotos, con más votaciones favorables sobre sus opiniones y con más felicitaciones, pueden acceder al estatus de «Elite» y formar parte de una comunidad exclusiva, con acceso privilegiado a relaciones, eventos y otros beneficios. Google, por su lado, ha creado la identidad de «Local Guides» y Tripadvisor cuenta con la identidad de «Destination Experts», cada una con sus peculiaridades, pero todas organizadas con la misma lógica, vale decir, distinguir a quienes hacen las contribuciones más valiosas y convocar a nuevos evaluadores, con los más altos estándares.

			Reputación de las empresas y de los gerentes con sus empleados

			La forma como los empleados y exempleados ven a las empresas y a sus principales ejecutivos, en particular al gerente general, ha dejado de ser un misterio. Todo esto gracias a empresas como Glassdoor, Indeed y Vault, entre otras, que exhiben evaluaciones para que las vea quien quiera en internet. Así, la gente que busca empleo se puede formar una opinión sobre las empresas a las que está considerando postular que, de otra manera, sería imposible. Del mismo modo, el gerente general y su equipo ejecutivo pueden observar qué piensan de ellos la gente que no tiene temor de opinar, independientemente de si están de acuerdo o no. Es algo que se hace cada vez más difícil de ignorar si se quiere ser un magneto para el mejor talento.

			Para ilustrar tomemos el caso de Glassdoor, una de las más emblemáticas de estas empresas, que cuenta con 70 millones de evaluaciones realizadas por empleados y exempleados de un millón de compañías, las que son revisadas por 50 millones de visitantes únicos al mes.37 En la página Glassdoor sobre cada una de estas compañías se exhiben indicadores que agregan las opiniones expresadas por los empleados y exempleados en cuanto a su satisfacción laboral con la empresa, su respeto por el CEO y su disposición para recomendar la empresa a un colega, además de evaluaciones detalladas sobre los pros y los contras de trabajar en esa empresa y una sección de recomendaciones para la gerencia.

			Lo que Glassdoor expone en la World Wide Web para ser visto por millones de personas, también se da al interior de las organizaciones, de forma más privada pero mucho más amplia que en la era predigital, a través de herramientas de feedback interno como PerformYard, Reflektive y Bamboo HR. En estas plataformas también queda registrado el juicio —personalizado o anónimo— que tienen las personas sobre sus jefes y las acciones que estos toman o no para hacerse cargo de las percepciones que generan cuando estas son negativas.

			Reputaciones profesionales

			Lo mismo que sucede con las empresas ocurre con los profesionales que brindan un servicio. Quienes reciben la prestación evalúan directamente su desempeño, si cumplen o no con lo prometido o con las expectativas que han generado. Para este tipo de información, sin perjuicio de que uno pueda consultar calificaciones de todo tipo de servicios en Yelp!, existe una variedad de sitios en internet especializados en calificaciones y comentarios sobre el trabajo de profesionales como doctores, abogados y profesores universitarios.38 Por ejemplo, entre los múltiples sitios que publican información sobre doctores se cuentan Healthgrades, Vitals y RateMDs. Todos estos proveen información sobre el doctor, su especialidad, los años de experiencia, dónde estudió, qué perfeccionamiento ha proseguido, en qué hospitales ejerce, si ha tenido juicios por práctica indebida o sanciones, así como premios y reconocimientos. Junto a esto se exhiben las calificaciones y opiniones que van dejando los pacientes usando un sistema de estrellas. Para complementar la impresión que uno se puede formar en estos sitios web, se puede recurrir a otros como el del Medical Board of California,39 que exhibe información oficial sobre la trayectoria de los médicos con licencia en ese Estado, y a sitios que ofrecen evaluaciones expertas sobre hospitales y clínicas y cada una de sus especialidades.40

			Algo muy parecido ocurre con los abogados que son evaluados por sus clientes a través de sitios como Avvo, Martindale y Lawyers, los profesores universitarios por sus alumnos, en sitios como por ejemplo Rate My Professors, Koofers y Uloop; o escritores que son calificados por sus mandantes a través de Essay Shark, Essay Pro y Fast Essay; asimismo ocurre con profesionales en un número de otras especialidades.41 Lo importante de destacar es que las plataformas digitales de evaluación no solo afectan la formación de la identidad pública de las empresas, sino que también la de los profesionales independientes, quienes, en parte gracias al desarrollo de la propia red digital, son cada vez más en la economía mundial.42

			¿Son confiables las opiniones y evaluaciones online?

			Primero debemos distinguir entre las calificaciones expertas, y aquellas posteadas por cualquiera que tenga acceso a las plataformas digitales. La confiabilidad de las primeras depende esencialmente de su independencia, su metodología y la seriedad con que se aplica esta última, incluyendo la validez estadística de sus conclusiones. En el caso de las opiniones de alguien que no es experto en la materia, todo indica que se les valida mucho menos en cuanto a su solidez metodológica, pero que de igual forma tienen una gran acogida y una tremenda influencia, particularmente cuando el comprador se identifica con el punto de vista o el estilo del evaluador.

			No es de extrañar entonces que las evaluaciones realizadas por expertos consolidados en diferentes industrias, como por ejemplo J. D. Power con relación a los automóviles, The New York Times Book Review con los libros en habla inglesa y CNET con las computadoras, sean valoradas, cuenten con gran prestigio y sean referentes ampliamente consultados. Pero lo que podría sorprender es cuánto peso tienen las evaluaciones y comentarios posteados por usuarios y clientes en la web. El caso es que los estudios muestran que las opiniones publicadas por consumidores tienen una importancia superlativa, absolutamente imposible de ignorar.

			Los estudios son unánimes en mostrar que más del 80 % de los adultos en EE.UU. consultan las opiniones de otros clientes antes de comprar un producto o servicio por primera vez. Y prácticamente dos tercios (65 %) de quienes consultan las opiniones de otros confían en su exactitud. Esta disposición a confiar en los posteos de otros consumidores es aún mayor entre la gente joven (18 a 29 años). Los millennials declaran incluso que los peer reviews son más confiables y valiosos que las opiniones de los expertos.43 En el resto del mundo, si bien el peso de las evaluaciones y recomendaciones online no llega aún a tanto como en Norteamérica, su importancia es también enorme. Un estudio global que considera 51 países muestra que el 55 % de los consumidores usan las calificaciones posteadas por otros clientes para guiar sus decisiones de compra. En Asia las calificaciones de los clientes llegan incluso a pesar más que el precio en el momento de comprar.44

			Siguiendo una tendencia iniciada hace dos décadas, actualmente hay centenas de millones de calificaciones y recomendaciones posteadas por clientes y usuarios en la red.45 Entre ellas existen casos de incompetencia, corrupción y fraude, lo que sin duda debilita la credibilidad del sistema.46 En este sentido se han detectado empresas especializadas, como RapidWorkers, ShortTask y Microworkers, que pagan por el posteo de opiniones favorables sobre determinados productos.47 También se ha comprobado que un número de empresas ofrecen incentivos, descuentos y regalías para que los clientes dejen en la red opiniones positivas.48 Y se ha observado una divergencia notable entre las notas que ponen los consumidores y las que ponen los expertos.49

			A lo anterior se agrega el «lavado de reputación», algo que se puede usar tanto de forma ética, cuando se quiere combatir «noticias falsas», como de manera manipulativa, cuando se busca acallar la voz de quienes legítimamente reclaman. Status Labs, por ejemplo, ofrece «enterrar las noticias negativas en la red» suprimiendo las opiniones contrarias de la primera página de las búsquedas en los navegadores como Google. Dignified Online promete «gestionar su reputación con guante blanco», mientras que Reputation 911 procura «remover y suprimir los resultados negativos en los navegadores de internet».50

			Para controlar estas y otras prácticas indebidas, entidades tanto públicas como privadas han tomado una serie de disposiciones, que van desde demandas legales contra quienes postean opiniones fraudulentas hasta medidas precautorias en las plataformas online para evitar la corrupción y mejorar la calidad de las evaluaciones posteadas.

			Mayor credibilidad

			No cabe duda de que los cuestionamientos mencionados tienen fundamentos. Con todo, esto no ha erosionado el aumento de la influencia de los posteos de los clientes. Para dar sustento a esta confianza, plataformas como Amazon, eBay y Yelp!, por nombrar algunas de las más conocidas, no han cesado de introducir normas para fortalecer la solidez de las opiniones que recogen, y eliminar —o por lo menos disminuir—, la importancia de las evaluaciones espurias o incompetentes. Junto con establecer condiciones cada vez más exigentes para postear y asegurar la independencia, se muestra si quien postea realmente conoce el producto o servicio, si tiene una historia profesional y personal que le permita evaluar de manera competente y también qué tan útil son sus posteos. Amazon, por ejemplo, como muchos otros, transparenta si quien postea una recomendación ha comprado o no el producto sobre el cual opina, así como también permite ver la historia de posteos de cada persona y el número de aprobaciones que ha recibido por parte de los demás. Estas empresas también han puesto a disposición de la comunidad herramientas para denunciar posteos abusivos e inapropiados con el fin de eliminarlos.

			A lo anterior se suma el rol de los sitios de opiniones expertas. Por ejemplo, uno de los más antiguos y prestigiosos en EE.UU., Consumer Reports —una revista con periodicidad mensual desde 1936 y sitio web desde la segunda mitad de los años noventa—, ha entrado en crisis en términos de suscripciones. Sus ejecutivos parecen tener el diagnóstico correcto al admitir que se han demorado en hacer la conversión a la era digital, tal como lo ha debido hacer toda la industria de medios. Según ellos, han estado implementando un plan intensivo de modernización y en 2019 alcanzaron un promedio mensual de 14 millones de vistas únicas.51 En paralelo, otros sitios que exhiben opiniones expertas, tales como US News, Tom’s Guide y Good Housekeeping son ampliamente consultados mensualmente por decenas de millones de consumidores. Además, están surgiendo nuevos tipos de sitios que exhiben opiniones expertas de manera más acorde con el estilo innovador de la era digital como The Wirecutter, un emprendimiento adquirido junto a The Sweethome por The New York Times Company y posteriormente fusionados en uno solo.52 En The Sweethome, por ejemplo, una evaluación exhaustiva de candados para bicicletas ¡se hizo con la consultoría de un ladrón con amplia experiencia en el rubro!53 Otro caso es Review Lab, un sitio cuyo algoritmo utiliza datos de minoristas en línea y de publicaciones especializadas para calificar productos en función de su calidad, valor y reputación de marca.

			Finalmente, cabe notar que cuando navegamos la red en busca de referencias confiables, muchos hemos ido aprendiendo a formarnos una opinión sobre la integridad de las promesas que se nos ofrecen. Cada vez es más difícil engañarnos puesto que la misma red nos permite hacer verificaciones cruzadas y detectar con mayor facilidad los embustes. No extraña, en este sentido, que los currículos posteados en LinkedIn contengan menos falsedades que aquellos que se entregan de forma privada.54 Al mismo tiempo, han surgido sitios y aplicaciones como Fakespot y Review Meta55 que nos alertan respecto de la confiabilidad de las evaluaciones posteadas en Internet. Como parte de nuestras investigaciones, antes de aceptar promesas de quienes aún no conocemos o nuevas promesas con las cuales no tenemos experiencia, frecuentemente combinamos la consulta de referencias en las redes sociales, la lectura de opiniones de otros consumidores y la consulta de opiniones expertas. Para facilitar esta tarea un número de sitios entregan incluso varias de estas opciones simultáneamente. Por ejemplo, Rotten Tomatoes, un sitio dedicado al cine y las series de TV, publica las opiniones y calificaciones de críticos profesionales y, al costado, las del público. Sitios dedicados a otras industrias, tales como la guía de automóviles Kelly Blue Book, la guía de aparatos fotográficos Digital Photography Review y la guía gastronómica Zagat hacen lo mismo.

			Agregadores de reputación

			En el presente, si uno quiere formarse una impresión en 360° sobre la capacidad de cumplir promesas de una persona o una empresa según lo que está disponible en la red, hay que consultar una multiplicidad de sitios para ver lo que se postea en cada uno. Por ejemplo, para elegir una estufa uno va a Amazon y ve las estrellas que tiene cada marca, luego va a eBay y hace lo mismo, a continuación ve lo que se dice en Twitter y en Facebook sobre los aparatos que a uno más le gustaron. Incluso podemos verificar lo que aparece en Yelp!, Trustpilot, Consumer Affairs y en Wirecutter para averiguar sobre la calidad de su servicio posventa.

			Como todo lo anterior es bastante trabajo, es muy natural que ya hayan surgido herramientas para crear una versión agregada de las reputaciones de quienes hacemos promesas y generamos rastros de nuestro cumplimiento en la red, gatillando opiniones por parte de observadores interesados. Entre estas herramientas se cuentan los social media monitoring softwares,56 como Sprout Social, Hootsuite y Zoho Social y los review management softwares,57 como Legit Local, Shout About Us y Local Clarity. Ambas familias de herramientas permiten construir indicadores agregados de reputación a partir del conjunto de la huella digital de una empresa o persona.

			Un mal rating no es fatal… siempre que no sea costumbre

			Que ocasionalmente nos pongan malas calificaciones, nos den opiniones negativas y nos hagan reclamos públicos en la red genera un problema, pero está lejos de ser insalvable. Al contrario, puede ser una bendición que nos hagan notar algo que no veíamos. Todo depende de nuestra actitud y de cómo lo enfrentemos.

			Si bien hay personas y empresas que no dan importancia a lo que se dice de ellos, no es raro ver que frente a una opinión negativa, quien la recibe en la red la agradezca, pida disculpas públicamente e incluso ofrezca una compensación. Los casos de este tipo abundan en sitios como Tripadvisor, Yelp!, Upwork y muchísimos otros.58 De hecho, ha surgido una industria que ofrece softwares y también servicios para detectar reclamos y hacerse cargo de responder de forma adecuada y oportuna.59

			Como mucho de lo que está sucediendo en la red, la reparación de la reputación online es un tema en proceso también. Junto a quienes lo toman como una oportunidad y quienes lo ignoran, están aquellos que responden a los feedbacks negativos, pero que no actúan para hacerse cargo. Es común que algunas respuestas a las opiniones de los clientes sean del tipo «muchas gracias por su comentario… lamentamos mucho lo sucedido… trabajaremos para mejorar su experiencia la próxima vez… etcétera», pero se trata solo de palabras de buena crianza puesto que el proveedor continúa repitiendo la misma mala experiencia para el cliente. A la larga, si estas respuestas no dan lugar a acciones correctivas, terminarán contando negativamente, a diferencia de quienes no responden, pero silenciosamente escuchan y usan el feedback para mejorar.

			Las relaciones B2B también pasan por la red

			Si bien el cuidado de la reputación en la red es importante para el mundo B2C, no lo es menos para el B2B, aunque aún haya gente que no lo vea así. En 2019 el e-commerce B2B global sumó USD 5,7 billones (1012), superando 1,7 veces el tamaño del mercado B2C online. Se estima que el e-commerce global B2B llegará a los USD 20,9 billones en 2027, superando en 3,4 veces el mercado B2C mundial.60 Además, con el covid-19 esta tendencia a realizar online una parte cada vez mayor del comercio B2B se ha acentuado. En consecuencia, no es de extrañar que lo que se observa en el mundo B2C también aplique crecientemente, con sus complejidades particulares, al mundo B2B.61 En particular, las empresas proveedoras en los mercados B2B, cuyos procesos comerciales, por la naturaleza misma de lo que venden son más complejos (por ejemplo, maderas de diversos tipos para una construcción, máquinas robóticas hechas a la medida, compuestos químicos con propiedades especiales), están buscando formas de simplificar sus sistemas de venta y pasando a prestar mayor atención a la experiencia de sus clientes.62
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