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			Prefacio


			Una constante evolución


			Me convencí de que quería y debía escribir este libro cuando defendía mi tesis doctoral ante una inquisidora terna de la sede del Swiss Management Center University, en Buenos Aires, Argentina. 


			Tras una acalorada discusión de casi una hora sobre mi teoría de la gestión de la evolución, uno de los examinadores reclamó que la explicación escrita le había quedado corta. «Me gusta, pero me habría esperado algo más amplio», dijo. 


			Eran casi las 10 de la mañana y sabía que mi defensa estaba prácticamente agotada. Yo quería salir de paseo antes de volver a mi casa en Guatemala, así que me permití un comentario que aligerara el denso aire del salón. «Hasta aquí es gratis, si quiere más, tendrá que comprar mi libro», respondí. La terna río, se relajó, me aprobó y nos despedimos afectuosamente. Pero mi examinador tenía razón y lo de querer publicar el libro también era verdad. 


			Durante dos años había desarrollado una teoría de la que estaba más que convencido de que podía ser altamente efectiva para dirigir la innovación y aumentar las probabilidades de sobrevivencia de una empresa. Pero en el fondo sabía que debía explicarla más y, especialmente, debía demostrar que funcionaba. 


			A mi regreso a la ciudad de Guatemala, y con 36 años encima, me esperaba un nuevo trabajo como gerente regional de Tecnología en una corporación con operaciones en ocho países. Acababa de dejar mi empleo en una entidad bancaria en la que parcialmente puse en práctica la teoría. Estaba listo para echarla a andar con plenitud. 


			Los siguientes cuatro años los dediqué a implementar la gestión de la evolución en la corporación, ajustar la metodología y adaptarla. Estaba tan embebido en esa dinámica que cuando me contactó una editorial para proponer publicar mi tesis doctoral yo casi había olvidado el pendiente. Sin embargo, estaba listo para dar el paso y mostrar la eficacia y utilidad de la gestión de la evolución. 


			El libro que usted tiene ante sus ojos es un planteamiento de cómo dirigir la innovación. Está basado en el diseño de una visión, que se actualiza constantemente, y en una metodología sobre cómo emprender procesos de innovación continua que permiten alcanzar esa visión. Es, en síntesis, una mezcla de conceptos ya existentes que produce resultados revolucionarios y de largo plazo.


			Como se trata de una teoría validada con mi experiencia, he incluido episodios de mi vida profesional y personal que me permitan explicar cómo lo que soy y he hecho ha contribuido a elaborar esta propuesta que llega a sus manos y pretende cambiar el futuro de su organización. 


			Los nombres de personas y empresas han sido omitidos o sustituidos en mi relato debido a que están relacionados con entidades a las que ya no pertenezco o a asuntos corporativos internos. No obstante, cada escena aquí detallada ocurrió tal cual se la cuento, y como mi memoria me lo permite, y busca servir de ejemplo y sustento a lo que quiero plantearle.


			Gestión de la evolución es una teoría joven, aún en proceso de implementación y en constante adaptación. Pero a casi cinco años de haber nacido en un esquema que garabateé en un cuaderno que se convirtió en el libro de colorear de mi hija, le puedo asegurar que creo en esto porque he comprobado que funciona y que es una herramienta que llevará a su organización hasta donde usted quiera llevarla. 


			Cómo dirigir la innovación es un libro para gerentes, empresarios, accionistas, emprendedores, comerciantes. Para todo aquel que quiera dar un paso atrás de la vorágine de la planificación a corto plazo y se proponga conseguir que su organización permanezca en el tiempo por medio de la innovación continua. 


			Sin embargo, también es un libro para quien quiera llegar a ser la persona que tome esas decisiones, como los estudiantes de administración y de negocios. 


			Mi propuesta está dividida en tres partes y diez capítulos. 


			En la primera sección usted encontrará la definición y justificación de la metodología que propongo. En el segundo apartado hallará la explicación de cómo ponerla en práctica. Y, finalmente, la tercera parte expone dónde se puede aplicar la metodología, para quiénes es útil y por qué. Al final de cada capítulo encontrará un resumen de las ideas principales.


			Aunque la metodología que expongo es una herramienta diseñada para los negocios, a menudo las personas me preguntan si la gestión de la evolución es útil para los proyectos personales. Y la respuesta es sí. Yo mismo la utilizo a diario. Para mi carrera profesional y personal he trazado una visión que constantemente actualizo y para la cual emprendo una serie de acciones innovadoras y tecnológicas que me llevan al lugar que quiero llegar. Este libro es una de ellas. 


		




		

			Parte I


		




		

			¿Qué es gestión de la evolución?


			Tengo 40 años y desde hace dos años soy el director de Tecnología de una corporación con operaciones en ocho países, incluida Centro América. Las empresas del grupo se dedican al negocio de la logística, el traslado de valores y la seguridad física. 


			El chief executive officer (CEO), o director de la unidad de Tecnología, y el chief information officer (CIO), o director de Sistemas de la corporación, serían los nombres de mis dos cargos. Pero en la práctica resulta más complicado de explicar.


			Podría definirme como «el gestor de la evolución» del grupo, aunque no se tenga idea de qué es eso y el término tenga poca relevancia. Podríamos decir que soy una figura que ha desencadenado una serie de procesos que permiten emprender procesos de innovación continua, incrementar las utilidades y mantenernos con ventaja en el negocio.


			Aunque comencé este proceso en solitario, alrededor de mí se ha consolidado un grupo de personas en la directiva, las unidades de negocio y las empresas. Somos un equipo que cree en la innovación para evolucionar y le apuesta a ello. 


			Lo voy a explicar mejor. Cuando ingresé al grupo, en enero de 2013, estaba a punto de doctorarme en el Swiss Management Center University, un centro de administración de negocios con una de sus sedes en la universidad Francisco Marroquín de Guatemala. Estaba ansioso por implementar la teoría planteada en mi tesis doctoral a la que llamé gestión de la evolución. Un concepto que desarrollé a partir de otros dos bastante conocidos y explorados: la visión y la innovación. 


			Mi planteamiento consistió en una metodología que permite a las empresas adaptarse a los cambios del mercado, de tecnología y sociales para subsistir y agregar valor a sus accionistas. Para ello, propongo diseñar una visión y dirigir la innovación para alcanzar esa visión. Una fórmula que se resume así: visión + innovación = evolución.


			La novedad de la propuesta radica en dos aspectos. El primero es el diseño de una visión que va más allá del típico letrero colgado en la recepción de la compañía en el que se reza un propósito lejanísimo que nunca se alcanza y se olvida rápidamente. 


			Me refiero a una visión imaginable, deseable, viable, comunicable y con un plazo de cumplimiento que se renueva constantemente, conforme se alcanza. 


			Luego, planteo cómo dirigir la innovación para alcanzar esa visión. Hablo de una innovación sucesiva, de emprendimientos continuos alineados hacia un objetivo a largo plazo, pero alcanzable, a la que llamo campanas en paralelo. 


			La vida de una empresa es similar a la productividad de una persona: inicia con un nivel de producción bajo, crece hasta llegar a la cúspide y empieza a decrecer hasta desaparecer. Pero a diferencia del ser humano, para que el que es inevitable ese ciclo, el proceso puede ser prolongado y replicado constantemente en las empresas. Me refiero a una continua expansión del ciclo vida por medio del nacimiento de nuevas campanas de Gauss, el conocido gráfico elaborado por el matemático alemán Carl Friedrich Gauss para mostrar la distribución de la probabilidad de una variable continua. 
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			Existen muchos modelos administrativos conocidos para gestionar la operación de las empresas, como el Balanced Scorecard (BSC) que controla la operación diaria y el crecimiento. La realidad, sin embargo, es que las empresas entran al ciclo de decadencia aunque manejen de excelente forma el día a día. Aun cuando se trate de aquellas que integran el listado del Fortune 500 y que, se supone, vivirán más de medio siglo, la práctica confirma que solo una de cada diez lo logra. 


			Durante varios meses revisé lo que había detrás de las compañías de ese listado y llegué a la conclusión de que la razón por la que decae el ciclo de vida de las empresas es porque se gestionan en el corto plazo y no evolucionan al mismo tiempo que la demanda. 


			Estoy convencido de que es necesario ir más allá de la gestión de la operación diaria y de lo urgente para asegurar la sobrevivencia y que hay que gestionar lo importante para asegurar la subsistencia. A eso es a lo que llamo gestión de la evolución. 


			El primer esbozo


			La primera vez que puse en práctica este concepto fue cuando era el director de Soporte de Sistemas en una entidad bancaria. Cada trimestre, mis mediciones resultaban mejor que las de mis pares en la gerencia de Administración de Sistemas de Información. Normalmente, cumplía mis metas entre 100 a 115 por ciento. 


			Una mañana, mi jefe me llamó a su oficina y me lanzó un reto. Las jefaturas que empezaban a reportarme tenían un pésimo rendimiento en uno de los indicadores. Mi dirección era la encargada de atender los reclamos por fallas de tecnología de toda la corporación. Tardaba en promedio 45 días en solucionarlos. Mi jefe me dio tres meses para reducir ese promedio a la mitad, 22 días. ¿Tres meses? Sí. ¿A la mitad? Sí. 


			Fue el mejor laboratorio que pude tener para desarrollar la teoría de la gestión de la evolución en una época de abundantes retos. 


			Durante las noches y temprano en las mañanas estudiaba y tomaba las clases del doctorado. Los catedráticos, gurús del management, nos impartían clases desde cualquier país u hotel en el que se encontraran. Cada trimestre cerraba con la entrega de una tesina que debía aportar conocimiento nuevo. 


			Al tiempo que desarrollaba la teoría la ponía en práctica en mi unidad del banco. Ante la meta de llevar a 22 días el tiempo de solución de un reclamo me reuní con los tres jefes que conformaban mi equipo y les comuniqué el objetivo y el plazo.


			«Estás loco, para eso necesitaríamos un ejército», fue una de las reacciones. Lo vieron como un imposible. «No estoy diciendo todavía cómo lo vamos a hacer. Les estoy contando hacia dónde vamos en tres meses. Y les adelanto que en menos de un año debemos llevar el promedio a tres días», anticipé.


			Les pedí que se reunieran con sus subalternos y recogieran las ideas que creían más efectivas para lograr el objetivo, por muy descabelladas que sonaran, y que cada uno elaborara un plan de cómo iba a aportar a alcanzar el gran objetivo. Todos debían proponer sus correspondientes metas y mediciones por trimestre. Decir «no puedo» o «no se puede» no era una posibilidad.


			Con la frase «es una locura» que aún retumbaba en algunas cabezas, empezamos a trabajar. Y empezó a cambiar todo. 


			En medio de la incredulidad surgieron frases como: «Si queremos eso, tenemos que hacer tal cosa». Se hacía y funcionaba. 


			«Hay que reemplazar tal equipo y comprar tal otro, pero es muy caro», escuché una vez. Costaba un millón de dólares. «Si es lo que necesitas, yo consigo el dinero. Hagámoslo», respondí. Lo propuse a mi jefe, él lo gestionó ante la directiva y vino de regreso el sí. Lo hicimos y funcionó. 


			Arrinconados primero y alentados con los resultados después, el equipo proponía cosas cada vez más disparatadas que en realidad eran genialidades. Eran ideas que ya habían tenido alguna vez y descartaron porque las consideraban «una locura». De no ser por la urgencia y el espacio para proponerlas, nunca habrían visto la luz. 


			Detecté que una de las razones por las que demoraba el tiempo de atención a los reclamos era que los técnicos no ejecutaban lo establecido en el manual, sino que ejecutaban el método «prueba y error» hasta que daban con la solución. Se perdía tiempo valiosísimo. 


			Un día, un técnico me confesó que no usaba el manual porque no le gustaba leer. Le pregunté qué le gustaba y me dijo que la música y los videos. Como no le podía cantar el instructivo, pedí a un equipo que convirtiera todos los manuales en videos con explicaciones habladas y graficadas. En estos días suena a una solución lógica y sencilla, pero créanme que en 2010, con las herramientas disponibles, no era tan fácil. Lo bueno es que el esfuerzo valió la pena y resultó útil para todos. Cada vez que un técnico tenía una duda, corría el video y veía el manual. Y mientras tanto, el promedio de días seguía bajando.


			Al término del trimestre habíamos logrado la meta, así que mi jefe me la volvió a trazar: debía reducir el plazo a 11 días. Una vez lo conseguimos, me lo bajó a seis días y antes de que él fijara la meta de los tres días, nuestro promedio de solución de un reclamo de tecnología era de ocho horas. Lo logramos en diez meses.


			Mi jefe no lo creía. Estaba tan incrédulo que visitó a mi subalterno encargado de hacer el cálculo para hacerlo confesar la verdad. Como no creyó que la medición era real, lo comprobó él mismo. Puso un reclamo y antes de que terminara el día estaba resuelto. También se lo confirmaron los usuarios de otras unidades: «Me ha ido fabuloso, no sé qué hicieron ahí pero ahora nadie se queja», le decían. 


			Lo que hicimos fue el primer esbozo de gestión de la evolución. Y funcionó de maravilla. 


			El arte de influir


			Desde niño he tenido habilidad para persuadir a las personas, influir en ellas y conseguir que trabajemos juntos por un objetivo. Y cuando digo desde niño es literal. Desde los ocho años empecé a husmear los rincones de mi casa y las de mis vecinos en busca de libros que satisficieran mi hambre por entender el pequeño mundo en el que vivía. 


			Crecí en Jalapa, una pequeña ciudad ubicada en el suroriente de Guatemala, a cien kilómetros de la capital, donde me aburría tremendamente y nunca tuve necesidad de estudiar para ningún examen. 


			Empecé el colegio a los tres años y, dada la rapidez con la que aprendía, los directores de los establecimientos proponían adelantarme varios grados para que me mantuviera nivelado. Pero mi madre, una maestra temerosa de que su cría se viera rodeada de niños grandes y fuertes que lo pudieran lastimar, solo accedió a que me adelantaran un año. Así que me pasé la infancia bostezando de hastío.


			Me sobraba el tiempo para los videojuegos y los simulacros de guerrillas en los que generalmente yo era el estratega que indicaba a los niños combatientes dónde y cómo atacar. Disfrutaba ser la cabeza de grupo y me quedé realmente fascinado cuando descubrí un amarillento manual titulado Como ganar amigos e influir sobre las personas. 


			No tenía idea de quién era Dale Carnegie y de por qué su obra, a casi medio siglo de escrita, seguía siendo uno de los bestsellers del mundo de los negocios. Yo solo sabía que lo que este hombre proponía hacer para relacionarse con la gente me permitía llevar gustosos a mis amigos de una opinión a otra y de una acción a otra, sin que se dieran cuenta ni se sintieran presionados.


			Gracias a Carnegie conseguí ser el general de batallas y comandar a mi ejército desde la consola del Atari. Gracias a Carnegie, y lo digo sin ápice de orgullo, moví a mis compañeros de grado a promover la destitución de un maestro que me trató mal. Gracias a Carnegie logré que mi padre me permitiera a los 16 años usar su automóvil antes que a mi hermano mayor.


			Carnegie fue mi mentor en la senda de descubrir cómo funcionan las relaciones personales hasta que terminó la pubertad y me topé con jóvenes rebeldes, emocionales y con opiniones menos volubles. Entonces yo no era consciente de que tenía habilidades para influir en la gente, pero pésimas capacidades para manejar mis emociones y controlar mis reacciones. La factura la pagué años más tarde cuando tuve que salir corriendo en busca de los tratados de Daniel Goleman sobre inteligencia emocional. Prometo contarles más adelante cómo me fue. 


			Resumen de capítulo 1
¿Que es gestión de la evolución?


			Ideas principales


			•Evolución de la empresa es diseñar una visión alcanzable + emprender innovaciones sucesivas.


			•Gestión de la evolución es una metodología que gestiona más allá de la operación de las empresas. Administra el largo plazo. 


			•Creación de campanas en paralelo es el emprendimiento de innovaciones continuas en la empresa que permiten alcanzar su objetivo a largo plazo. 
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