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			SINOPSIS 




			 




			Eric Ries revela cómo los principios emprendedores pueden ser utilizados por empresas de todo tipo, desde compañías establecidas hasta startups en etapas tempranas, para aumentar los ingresos, impulsar la innovación y transformarse en organizaciones verdaderamente modernas y equilibradas para aprovechar las enormes oportunidades del siglo XXI. 




			En El método Lean Startup Eric Ries expuso las prácticas de nuevas empresas de gran éxito, en El camino hacia el Lean Startup dirige su atención a un grupo completamente nuevo de organizaciones: empresas ya establecidas, como la icónica multinacional Toyota, titanes tecnológicos como Amazon y Facebook, y a la próxima generación de empresas emergentes de Silicon Valley como Airbnb y Twilio. 




			Basándose en sus experiencias en los últimos cinco años trabajando con estas organizaciones, así como con ONGs y gobiernos, Ries establece un sistema de gestión empresarial que lleva a organizaciones de todos los tamaños y de todas las industrias al crecimiento sostenible y al impacto a largo plazo. Lleno de historias reales, ideas, consejos y herramientas es un libro esencial para cualquier organización que navegue por las inciertas aguas de este siglo. 




			

	    


	 	

	    

             




			El camino hacia el Lean Start 




			 




			Cómo aprovechar la visión emprendedora para transformar la cultura de tu empresa e impulsar el crecimiento a largo plazo 
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			«Mi investigación se ha centrado en descubrir cómo las empresas consolidadas mantienen el éxito, y El camino hacia el Lean Startup proporciona orientación práctica sobre cómo hacerlo.» 




			 




			CLAYTON CHRISTENSEN, autor y emprendedor, y KIM B. CLARK, profesor de Administración de Empresas en la Escuela de Negocios de Harvard 




			 




			«Para triunfar en la Tercera Ola, una época en la que la tecnología lo transformará todo, desde la educación hasta la sanidad, las empresas necesitarán nuevas herramientas y enfoques. Eric Ries ofrece un plan de actuación para que las empresas sepan cómo valerse de los principios emprendedores para lograr un crecimiento transformador.» 




			 




			STEVE CASE, expresidente de AOL Time Warner y autor del bestseller La tercera ola: el futuro de Internet  según uno de sus máximos impulsores 




			 




			«El camino hacia el Lean Startup presenta una visión y un modelo para una nueva forma de gestión que combina los conocimientos y las prácticas de la gestión emprendedora y la gestión general. Los inspiradores ejemplos de múltiples y diversas organizaciones demuestran que la integración de las habilidades y la mentalidad altamente iterativa y experimental de las startups en las organizaciones consolidadas es un factor clave para la innovación continua y el crecimiento sostenible […]. Ofrece una guía útil y clara para afrontar los retos más difíciles.» 




			 




			KATHY FISH, directora de tecnología, Procter & Gamble 




			 




			«Una lectura fascinante y sumamente útil. Sobre los cimientos de su transformadora obra El método Lean Startup, Eric Ries ha construido un poderoso argumento a favor de la gestión emprendedora para permitir la transformación continua a escala. Como argumenta convincentemente, no es para todas las organizaciones: sólo para aquellas que quieran sobrevivir y tener éxito en el entorno actual.»  




			 




			GENERAL STANLEY MCCHRYSTAL 




			 




			«Las grandes corporaciones están luchando como nunca. Necesitan una nueva estrategia de principio a fin, y eso es exactamente lo que encontrarán en la obra de Eric Ries, El camino hacia el Lean Startup. El libro parte de El método Lean Startup y da un gran salto. La estrategia que Eric propone «no es opcional» para las organizaciones que luchan por salir adelante. ¡Bien hecho!» 




			 




			TOM PETERS 




			 




			«Si El camino hacia el Lean Startup puede transformar el gobierno federal —y lo ha hecho—, también puede transformar tu empresa. Para todos los que piensan “tiene que haber otra forma”, aquí está la prueba, y el manual de estrategias para ponerla en práctica.» 




			 




			JENNIFER PAHLKA, fundadora y directora ejecutiva de Code for America, exdirectora adjunta de Tecnología del gobierno de Estados Unidos. 




			 




			«Como una persona profundamente comprometida con el sector público, me reconforta saber que los principios y las prácticas emprendedoras que describe Eric Ries en su nuevo libro, El camino hacia el Lean Startup, se aplican con la misma eficacia tanto a gobiernos y organizaciones sin ánimo de lucro como a organizaciones comerciales consolidadas. Si quieres visitar el futuro de la organización moderna, lee este convincente libro.»  




			 




			GAVIN NEWSOM, vicegobernador de California 




			 




			«Un clásico del futuro, un libro que inspirará en miles de empresas una reinvención muy necesaria.»  




			 




			SETH GODIN, autor de ¿Eres imprescindible? 




			 




			«El camino hacia el Lean Startup es un fantástico anillo descodificador para quienes buscan desarrollar, nutrir y mantener la mentalidad emprendedora en empresas de cualquier tamaño y escala. Con abundantes casos de estudio que ilustran usos reales y lecciones aprendidas, El camino hacia el Lean Startup combina las técnicas de probada eficacia de El método Lean Startup  con la próxima generación de mejores prácticas para las empresas de todos los tamaños y sectores.» 




			 




			BRAD D. SMITH, presidente y consejero delegado de Intuit 




			 




			«El camino hacia el Lean Startup enseña a las empresas de todos los tamaños una manera eficaz de incubar y mantener una cultura emprendedora a través del crecimiento que permite a los empleados descubrir su vena emprendedora. Un libro de obligada lectura, sobre todo para los directores que cargan con el peso de los procesos organizativos heredados.»  




			 




			AARON LEVIE, confundador y consejero delegado de Box 




			 




			«En El camino hacia el Lean Startup, Eric Ries se vale de sus años de trabajo con empresas como General Electric y Toyota para mostrarnos cómo será la empresa del futuro. Si quieres saber cómo harán las empresas para ser más ágiles, más innovadoras y más resilientes frente al implacable ritmo del cambio actual, lee este convincente libro.»  




			 




			ARIANNA HUFFINGTON, fundadora y consejera delegada de Thrive Global y autora de La revolución del sueño 




			 




			«Eric Ries demuestra que la gestión emprendedora es la clave del éxito en este mundo en rápida transformación. En ING hemos incorporado los principios del Lean Startup a nuestra forma de innovar. El camino hacia el Lean Startup aporta nuevos y valiosos conocimientos.»  




			 




			RALPH HAMERS, consejero delegado de ING Group 




			 




			«La economía estadounidense depende de la cultura startup para desarrollar nuevos bienes y servicios, crear oportunidades de empleo y mejorar el nivel de vida. El camino hacia el Lean  Startup de Eric Ries ofrece un convincente plan de actuación para que todas las empresas —antiguas y nuevas, grandes y pequeñas, de alta tecnología y de baja tecnología— creen una cultura startup para experimentar, iterar e innovar.»  




			 




			ALAN KRUEGER, presidente del Consejo de Asesores Económicos de la Casa Blanca durante la presidencia de Barack Obama y profesor de Economía y Asuntos Públicos de la Universidad de Princeton 




			 




			«En El camino hacia el Lean Startup, Eric Ries ofrece a los líderes de los sectores público, privado y sin ánimo de lucro un plan de actuación para la gestión de la innovación continua, con independencia del tamaño o la complejidad de la organización. Como una persona que ayudó a implantar algunas de estas prácticas en el gobierno de Estados Unidos, he observado de primera mano cómo mejoran la vida de la gente.»  




			 




			ANEESH CHOPRA, exdirector de Tecnología del gobierno de Estados Unidos 




			 




			«Un conjunto de herramientas del siglo XXI que permitirá prosperar a todas las empresas.» 




			 




			RON CONWAY, fundador de SV Angel 




			 




			«Eric Ries ha vuelto a conseguirlo, de manera brillante. En su nuevo libro, El camino hacia el Lean Startup, Ries sostiene que las empresas consolidadas deben desarrollar una nueva capacidad emprendedora a fin de innovar continuamente. A la mayoría de las grandes empresas les falta esta pieza fundamental del rompecabezas de la innovación corporativa. Desatiende su consejo por tu cuenta y riesgo.»  




			 




			THALES S. TEIXEIRA, Escuela de Negocios de Harvard 




			 




			«La gente suele asociar el término “startup” con la singularidad de la cultura creativa, la innovación y el aprendizaje continuo. Sin embargo, como demuestra Eric Ries, no hace falta encajar en el molde de la típica startup de Silicon Valley para priorizar el aprendizaje frente a la perfección y crear una cultura donde cometer errores no sólo se acepta, sino que se fomenta. El camino  hacia el Lean Startup presenta una visión novedosa de lo que puede y deber ser una empresa moderna.»  




			 




			RESHMA SAUJANI, fundadora de Girls Who Code «En El camino hacia el Lean Startup, Eric Ries aplica los secretos de Silicon Valley a empresas consolidadas de todos los sectores. El hecho es que hoy en día todos estamos en modo de inicio. Todo líder y aspirante a líder debería leer este libro revelador.»  




			 




			MARSHALL GOLDSMITH, autor de los bestsellers Disparadores y What Got You Here Won’t Get You There 




			 




			«El camino hacia el Lean Startup es el conjunto de herramientas que toda empresa necesita para ser más emprendedora y eficaz.» 




			 




			TIM O’REILLY, consejero delegado de O’Reilly Media 




			 




			«Eric describe magistralmente las limitaciones de la vieja mentalidad de gestión en un momento en que los competidores sacan nuevos productos al mercado en un orden de magnitud mucho más rápido que las empresas heredadas. El camino hacia el Lean Startup explica cómo fomentar el liderazgo emprendedor fundamental para la supervivencia de las empresas en el siglo XXI.» 




			 




			JEFF SUTHERLAND, consejero delegado de Scrum Inc. y autor de Scrum: el nuevo y revolucionario  modelo organizativo que cambiará tu vida 




			 




			«¡Eric ha vuelto a conseguirlo! Todas las empresas pueden —y deben— beneficiarse de estos principios startup, de lo contrario, es muy probable que las startups terminen comiéndose todo el pastel. Ésta es la revolución de internet y si tu empresa no transita El camino hacia el Lean Startup, está fracasando. 




			 




			ALEXIS OHANIAN, cofundador de Reddit e Initialized Capital, y autor del bestseller Without Their Permission 




			 




			«Las empresas más importantes del mundo no se crearon de la noche a la mañana. Las empresas como Facebook y Airbnb no se detuvieron después del primer producto exitoso. Siguieron innovando, incluso frente a la competencia extrema de otras startups. Como inversor a largo plazo, busco empresas que puedan mantener esa ventaja innovadora durante décadas. Este libro ofrece un plan esencial para crear y mantener la cultura de la innovación independientemente del tamaño de la empresa.»  




			 




			BRIAN SINGERMAN, socio de Founders Fund 




			



			


	    


	 	

	    

            



			 




			A Gabriel y Clara 




			



			


	    


	 	

	    

             




			Prólogo 




			 




			Las empresas se oxidan y sus modelos de negocio caducan. Parece una ley física. Y aún no se ha encontrado el lubricante adecuado para evitarlo. Ni la fórmula de la eterna juventud. Sin embargo, estamos cada vez más cerca, y Eric Ries se va a convertir en el Elvis Presley de la transformación continua de las organizaciones para conservar su frescura y sostenibilidad. El camino hacia el Lean Startup, sin duda, se va a convertir en el equivalente al álbum de Elvis que pasará a la historia —en este caso de la gestión empresarial—, y que no podremos dejar de escucharlo, leerlo, consultarlo, pensarlo e inspirarnos. 




			Da igual que seas la mismísima General Electric, Google o cualquier mediana empresa industrial o de servicios. Fundamentalmente desde el siglo XX hemos destinado muchos recursos intelectuales a que las empresas pudieran producir en masa, cada vez de forma más precisa y eficiente y para mercados más globales y exigentes. Pero los clientes no piden permiso para cambiar de marca, simplemente lo hacen. La competencia no se mantiene quieta mientras actúas, reacciona y trata de hacerlo mejor que tú. Además, siempre hay mucho talento distribuido por el mundo para buscar soluciones nuevas a problemas nuevos, y también viejos, y desplazar a quien sea en el mercado que sea. Y qué decir de los empleados, las organizaciones a medida que van creciendo se van «deshumanizando», y esto se está convirtiendo en el centro de todo envejecimiento empresarial, de su oxidación y el caldo de cultivo para enfermedades. 




			No hay duda, toda gran organización quiere a las personas más formadas, con más experiencia y a quien tiene «hambre» por saber más y llegar más alto. Así se han construido las más grandes, emblemáticas e innovadoras organizaciones desde el siglo XX. Pero, en palabras de otro de los imprescindibles de esta nueva corriente de pensamiento sobre gestión, Gary Hamel, el problema surge porque «la obediencia, la diligencia y la competencia se están convirtiendo en bienes de consumo globales». Cada vez es más difícil diferenciar a las empresas o a las instituciones sólo por estas tres capacidades humanas. Tener trabajadores puntuales, que sepan desempeñar sus tareas y que tengan buenos incentivos económicos diferencia cada vez menos a las organizaciones. Son mínimos indispensables para sobrevivir. Y si estamos especializados en tareas muy automatizadas (tocar el botón), se abre la puerta para que personas formadas en cualquier parte del planeta (con sus dotes adecuadas de obediencia y diligencia) las puedan hacer, replicar y rehacer a un coste menor. Consecuencia, te oxidas. 




			Los procesos, el «esto siempre se ha hecho así y de esta manera», son protocolos a veces muy formales, otras informales, pero que con el tiempo crean los caminos por los que fluye el agua de una organización. Caminos muy difíciles de deshacer porque son los mecanismos que se usan para lograr que las cosas se hagan de la misma manera, con cambios muy graduales y medidos, y bajo unas premisas muy estructuradas desde un despacho, y no desde la trinchera. Esto ayuda a ser más eficientes, pero no a crear. Cualquier cosa que se salga de estos caminos no existe o es difícil de detectar. Consecuencia, empieza una muerte lenta porque no hay una transformación continua, en palabras de Eric Ries.  




			No se crean caminos más cortos, no se cierran los obsoletos y se abren otros, más bien se superponen y se experimenta lo justo, pero nunca lo necesario. Tampoco se crean caminos que conduzcan a nuevos destinos porque si algo mata la iniciativa en las empresas establecidas es la incertidumbre. Lo que no se puede medir o lo desconocido no se aborda, porque no hay procesos claros ni definidos para hacerlo. Al menos hasta ahora. Eric Ries ha encontrado la forma de crearlos llevando su metodología Lean Startup —su primer libro que abrió toda una línea de pensamiento mundial para crear en contextos de alta incertidumbre— al corazón de las empresas ya establecidas, burocratizadas, con todos sus caminos hechos y, en principio, inamovibles. El camino hacia el Lean Startup, el libro que tienes en las manos, te enseña cómo hacerlo.  




			Lo hace detallando su extraordinario trabajo en General Electric (GE), entre otros múltiples ejemplos. El vicepresidente de Recursos Humanos de GE dijo en una ocasión: «Thomas Edison, el fundador de GE, no solo inventó la bombilla (y muchas otras cosas) sino que literalmente inventó el inventar. No hay organización alguna que pueda sobrevivir únicamente con sus productos pero permanecerá viva si inventa e innova los procesos en torno a sus productos. De alguna forma, las mayores invenciones de siglo XXI no van a girar en torno a los productos o la tecnología, van a deberse a cómo nos vamos a organizar para que nuestra propuesta añada valor a los consumidores». Lo llevan en su ADN, y quizá por eso en la casa de Thomas Edison, y de la mano de su máximo responsable —el consejero delegado—, se embarcaron de forma decidida en crear nuevos caminos, nuevos procesos, nuevas recetas para crear productos. Crear contextos de experimentación, incertidumbre máxima y operar como verdaderas startups jóvenes que se enfrentan a escasos recursos, pocas limitaciones creativas y la máxima fundamental de validar lo antes posible que la solución embrionaria diseñada puede interesar al mercado. Lo que llevaba cinco años se podía reducir a dos. La cultura del «esto no se puede hacer» se ha convertido en «vamos a probarlo». Donde antes se necesitaban catorce autorizaciones ahora puedes probar, fallar, aprender, volver a probar y enfocarse en la necesidad de un mercado que cambia, aunque no te estés enterando, y menos aún seas capaz de predecirlo.  




			Para crear organizaciones singulares se necesita re-pensar todo eso que llevamos aprendiendo generación tras generación cuando se crean las empresas. Eso duele, pero el progreso no es fácil, ni gratis ni, desde luego, se puede hacer sin personas, aquí los robots tienen poco que decir. Los pioneros del management de principios del siglo XX, cuando pensaron las empresas, asumían la organización casi como una disciplina científica. Todo se puede protocolizar, medir, mejorar y fijar. Se trata de poner orden para crear productos de calidad —sin fallos, con el menor residuo posible y de la forma óptima—. Llenar las estanterías de los supermercados, hacer cumplir las leyes o pagar impuestos. Esto ha permitido crear avances sin precedentes en la historia, y lograr que una chocolatina supiera igual en Madrid que en Estocolmo, y tratar de domar una complejidad creciente de nuestras sociedades, y gestionarla. Y lo hemos hecho bien, hemos dado pasos importantes para dar al consumidor miles de millones de referencias de productos y servicios y para lanzar nuevos negocios que bombean oxígeno a nuestras economías. Pero el oxígeno cada vez es de peor calidad.  




			Tenemos muchos desafíos pendientes: «Me parece obsceno hablar de inmortalidad cuando aún no podemos curar un solo caso de alzhéimer». Todo un golpe a la línea de flotación intelectual del profesor López Otín. Tenemos 6.000 enfermedades hereditarias que no sabemos tratar, todavía. En 1984, en pleno auge y máxima preocupación por el virus del sida, la secretaria de Estado de Estados Unidos declaró que en dos años tendríamos la solución, con una vacuna. Llevamos unas cuantas décadas de retraso. Las zapatillas que se ataban solas en Regreso al Futuro (1985) acaban de llegar, por parte de Nike, unas cuantas décadas después. Hemos usado, usamos y seguiremos usando durante un tiempo indeterminado combustibles fósiles a niveles insostenibles ambientalmente. Los coches no vuelan y contaminan (incluso los vehículos eléctricos tienen problemas ambientales). Te pasas una mañana en la sala de espera en cualquier hospital y rápidamente asumes que estamos lejos de curar todas las enfermedades. Las crisis, los ciclos, la pobreza, el desempleo, los problemas de movilidad en las ciudades, la contaminación de las aguas internacionales, el agotamiento de los caladeros, el cambio climático, la sequía, la seguridad… como sociedad seguimos enfrentándonos a los mismos problemas durante décadas. Hay mucho trabajo por hacer. Y el cómo hacemos ese trabajo es determinante. Por eso es importante resaltar que estamos ante un nuevo cambio de paradigma: las empresas a lo largo de este siglo se gestionarán de forma muy distinta a como lo han hecho hasta ahora las mejores empresas durante más de un siglo. ¿Y por qué? Tras leer la primera vez, porque lo harás más de una vez, este libro de Eric Ries, tendrás la respuesta clara y meridiana. 




			La transformación continua de una organización necesita de una inyección de nuevos procesos que permitan colocar la creatividad, el talento, la inspiración, la imaginación —y por supuesto los demás procesos— en el ADN, en la cultura, en la forma de operar, interaccionar y crear. Es el corazón que bombea oxígeno renovado y de calidad. Existe una gran diferencia entre tener o no trabajadores que ante un problema actúen, vean una oportunidad de mejora y no esperan a que les digan qué es lo que tienen que hacer. Entre tener o no empleados que están a la caza de grandes ideas para desafiar lo que tienen entre manos en su día a día, y mejorar con ello toda la organización. Sólo se puede construir algo grande y sorprendente cuando las personas asumen su trabajo con vocación, como una forma de establecer una diferencia positiva en el mundo. «En una organización donde prima la pasión, los empleados no están presentes sino comprometidos» como diría Gary Hamel.  




			Sólo se puede crear algo sólido y resistente a largo plazo cuando se crean ecosistemas vivos de ideas y mecanismos para lograr que las mejores lleguen rápido al mercado. Y eso requiere de iniciativa, imaginación y pasión —justo lo que no se puede comprar, las personas deciden si activan esos dones, o no, para ir a trabajar—. También se necesita método, el que describe Eric Ries. Pero esto es mucho más que un método o un proceso. Es una transformación muy amplia de la forma en la que tenemos que trabajar dentro de las organizaciones. Implica enfrentarse al gran reto de tejer esos ecosistemas internos para extraer lo mejor de cada profesional. Sabemos que la saturación de burocracia, la rigidez de protocolos, normas que se acumulan y solidifican y mantener el statu quo por encima de todo, no ayudan a crear estos ecosistemas, más bien los destruyen. Y éstos son los daños colaterales de los sistemas de gestión tradicionales. 




			El camino hacia el Lean Startup está estructurado en cinco principios filosóficos que se van desgranando a lo largo del libro, aportando ideas, método y, sobre todo, combustible intelectual sobre el cual crear nuevas organizaciones. La esencia de esos cinco principios es: 




			 




			1. La innovación debe ser continua. Crecer a largo plazo requiere algo muy distinto a lo que estamos acostumbrados. Implica crear las capacidades necesarias para generar descubrimientos de manera reiterada, aprovechando la creatividad y el talento de todos los niveles de la organización. 




			2. La startup debe ser la nueva unidad de medida de una gran organización ya constituida. Eric Ries la define como «la unidad atómica de trabajo». Todas las empresas necesitan equipos capaces de experimentar. Y nada mejor para lograrlo que crear startups internas, y dotarlas de un sistema de apoyo, gestión y recursos. Esto no se puede hacer sin poner patas arriba las estructuras organizativas habituales.  




			3. Al incorporar startups al ecosistema institucional, éstas deben ser gestionadas de un modo que eche por tierra las técnicas tradicionales. La mayoría de las organizaciones carecen de una de las disciplinas centrales, el espíritu emprendedor, y en cambio es tan decisivo para el éxito futuro como el marketing o las finanzas. 




			4. Llevar a cabo un cambio tan profundo en la estructura de una organización es como volver a nacer, al margen de que tenga una antigüedad de cinco o cien años. 




			5. La transformación continua es tu aliada, es la capacidad para reescribir el ADN de la organización en respuesta a nuevos y diversos desafíos. Transformarse una sola vez y creer que con eso es suficiente es un error, un terrible error. 




			 




			Sobre estos principios filosóficos se asientan una serie de ideas que van a «chirriar» en las mentes más tradicionales de la gestión empresarial. Déjanos que te rescatemos sólo algunas:  




			 




			• Primera, la gran pregunta que fluye durante toda la obra: «¿Podríamos utilizar las técnicas Lean Startup para evitar que nuestras organizaciones caigan en el letargo y la burocracia a medida que van creciendo?». La respuesta es un contundente sí, pero requiere una nueva forma de pensarse y de hacer las cosas. 




			 




			• Este libro es el descubrimiento de cómo «la gestión tradicional y la gestión emprendedora pueden funcionar juntas». Se trata de adoptar un proceso de transformación de la estructura organizativa a fin de avanzar hacia un método de trabajo más eficiente e iterativo. 




			 




			• Eric Ries le hizo una pregunta tan sencilla como demoledora al CEO de General Electric, y después de saber la respuesta siguió haciendo la misma pregunta a muchas otras empresas. Piénsala y si tampoco tienes respuestas, ¡empieza a trabajar!: «Si yo eligiera un empleado al azar de cualquier nivel, departamento o región, y ese empleado tuviera una idea absolutamente brillante que abriera una fuente de crecimiento radicalmente nueva, ¿qué tendría que hacer para llevar su idea a la práctica? ¿Dispone la empresa de las herramientas de gestión necesarias para ampliar esa idea a fin de que genere el máximo impacto, aun cuando no se ajuste a ninguna de las líneas de negocio actuales? Eso es lo que hace una empresa moderna: aprovecha la creatividad y el talento de todos y cada uno de sus empleados». 




			 




			• Quédate con la definición de empresa moderna, y grábala: «La empresa moderna es aquella que tiene la capacidad de fabricar productos de alta fiabilidad y calidad, pero también de descubrir nuevos productos para su fabricación. Una empresa moderna es aquella donde todos los empleados tienen la oportunidad de ser emprendedores. Una empresa que respeta a sus empleados y sus ideas a un nivel fundamental. Una empresa moderna es disciplinada y rigurosa en la ejecución de su actividad principal —sin disciplina la innovación no es posible—, pero también se vale de un conjunto complementario de herramientas de gestión emprendedora a fin de abordar las situaciones de incertidumbre extrema». 




			 




			• El talento, el futuro, las buenas ideas, en definitiva, el espíritu emprendedor de una organización, fomenta conflictos. «Muchas startups internas se han creado de manera deliberada para cuestionar prejuicios y dogmas.» Esto también duele, sobre todo cuando las empresas crecen y quieren hacerlo en entornos predecibles, sin conflicto y sin cuestionarse nunca el statu quo. Pero esto es un arma de destrucción masiva de futuro y creatividad. 




			 




			• «Nadie se convierte en emprendedor por el hecho de que en la sede central le asignen ese papel. Las buenas ideas surgen en lugares inesperados.» Hay que dar espacio, oxígeno, crear incentivos, fomentar vocaciones, y hacer que aflore el talento en cualquier momento, y a partir de ahí crear los mecanismos para gestionarlos. 




			 




			• Piensa en grande. Empieza poco a poco. Crece deprisa. 




			 




			• Lo importante es el equipo. Pero nunca olvides que «los equipos pequeños ganan a los grandes». 




			 




			• El equipo tiene que poseer una extraordinaria capacidad de adaptación: «Es prácticamente imposible que se instale la burocracia cuando cada persona responde directamente ante los demás». 




			 




			• La escasez es vida y foco: «Si crees fervientemente en la misión pero careces de los recursos necesarios para desarrollarla en todos sus aspectos, estás obligado a enfocarte». Pero lo importante es validar: «El dinero es vuestro, pero no obtendréis ni un centavo más si no demostráis aprendizaje validado». 




			 




			• «Los equipos pequeños hacen hincapié en la reutilización de la tecnología existente y el ensamblaje de productos a partir de componentes preexistentes.» Hay mucho conocimiento sobre el que trabajar, para re-utilizar, pensar y construir. Y para ello hay que crear startups «intrínsecamente interfuncionales». 




			 




			• «Todos los proyectos empiezan por el cliente.» No se puede construir nada de valor si no se coloca el cliente en el centro de todo y se llega a él lo antes posible para validar qué necesita y cómo se lo vamos a ofrecer de forma diferencial. 




			 




			• Meritocracia: «Las buenas ideas están en todas partes, y las personas deben recibir recursos y atención en función de sus talentos, no de su estatus». 




			 




			• «Sin visión no hay pivote. La visión es la parte no negociable de la misión del equipo. La veracidad de esta afirmación se sustenta en la definición misma de pivote: un pivote es un cambio de estrategia sin cambiar la visión.» 




			 




			• «El hecho de que la innovación se caracterice por la descentralización y la imprevisibilidad no implica que no pueda gestionarse.» 




			 




			• «La innovación sin restricciones no es una ventaja: la tasa de mortalidad de startups es excepcionalmente elevada para los proyectos que reciben exceso de financiación, con numerosos ejemplos nefastos.» 




			 




			• «La gestión emprendedora constituye un marco de liderazgo creado específicamente para hacer frente a la incertidumbre del siglo XXI. No reemplaza a la gestión tradicional.» Porque sin un liderazgo fuerte no es posible emprender el camino hacia el lean startup». 




			 




			Todas estas ideas sobre las que trabajar son muy sólidas y tienen un gran trasfondo. Piénsalas un minuto y después adéntrate con espíritu crítico y toda tu capacidad para absorber El  camino hacia el Lean Startup, crear conocimiento y aplicarlo a tu organización, da igual que seas una ONG, una empresa o una administración pública. La transformación continua de las organizaciones es la forma para hacerlas útiles, humanas, adaptables, resistentes y el camino para que hagan contribuciones excepcionales en el mundo. La tarea es necesaria y urgente, pero también apasionante. ¡Adelante!  




			 




			JAVIER GARCÍA (@Sintetia)  




			y JOSÉ ANTONIO DE MIGUEL (@YoEmprendo) 




			

	    


	 	

	    

             




			Introducción 




			 




			Una tarde de verano, un equipo de ingenieros y un grupo de ejecutivos de una de las mayores empresas estadounidenses se reunieron en un aula ubicada en el corazón de su imponente centro de formación de ejecutivos con el fin de comentar el plan multimillonario a cinco años para el desarrollo de un nuevo motor diésel y a gas natural. Su objetivo consistía en acceder a un nuevo mercado; el entusiasmo era palpable. El motor, denominado Series X, tenía múltiples usos en diversas industrias, desde generación de energía eléctrica hasta fuerza locomotriz. 




			Esto era evidente para todos los reunidos en la sala. Excepto para una persona, que había asistido al encuentro sin tener conocimientos previos sobre motores, energía o fabricación de productos industriales y, por tanto, se vio obligado a formular una serie de preguntas al mejor estilo Doctor Seuss: 




			—¿Podría repetir para qué sirve? ¿Está en un barco? ¿En un avión? ¿Por mar y tierra? ¿En un tren? 




			Seguramente tanto los ejecutivos como los ingenieros se preguntaban: «¿Quién es este tipo?». 




			Ese tipo era yo. La empresa era General Electric (GE), una de las corporaciones más antiguas y venerables de Estados Unidos, con una capitalización bursátil (en aquel momento) de 220.470 millones de dólares y una plantilla compuesta por no menos de 300.000 empleados. 




			¿Qué hacía yo en esa reunión de General Electric en verano de 2012? No soy ejecutivo. No tengo experiencia en el sector energético ni en el sanitario, ni en la miríada de sectores industriales de General Electric. 




			Soy emprendedor. 




			El presidente y consejero delegado de General Electric, Jeffrey Immelt, y su vicepresidenta, Beth Comstock, me habían invitado aquel día a Crotonville (Nueva York) porque les intrigaba una idea que había propuesto en mi primer libro, El método Lean  Startup (Ediciones Deusto, 2012): que los principios de la gestión emprendedora pueden aplicarse a cualquier industria, tamaño de empresa y sector económico. Ambos creían que General Electric tenía que comenzar a operar de acuerdo con esos principios. El objetivo consistía en encausarla por el camino del crecimiento y la adaptabilidad, y que Immelt dejara un legado para que la empresa pudiera prosperar a largo plazo. 




			Aquel día abordamos el plan del motor Series X con ojos nuevos y nos dimos cuenta de que el motor podía salir al mercado mucho más rápido si se construía una unidad más sencilla en cuestión de meses, en vez de años. Ésa fue la primera de muchas otras sesiones (que abordaré más adelante). 




			Al día siguiente mantuve una conversación que me pareció —en un principio— muy distinta. Fue con el fundador y consejero delegado de una de las startups tecnológicas de hipercrecimiento de próxima generación. Las dos empresas no podían ser más distintas: una era antigua y la otra nueva; una lideraba el mercado en muchos de los sectores donde tenía presencia, la otra luchaba por ganar terreno. Una fabricaba enormes productos físicos; la otra, el tipo de infraestructura de software con la que funciona internet. Una era de la Costa Este; la otra, de la Costa Oeste. En una de las empresas los ejecutivos vestían de traje, en la otra llevaban tejanos rotos. 




			El consejero delegado de esta empresa, una de las primeras en adoptar el método Lean Startup, se enfrentaba a una nueva serie de desafíos: ¿Cómo podían superar el éxito de su primera innovación y seguir creciendo? ¿Cómo podían lograr que sus empleados pensaran como emprendedores? Y sobre todo, ¿cómo podían hallar nuevas fuentes de crecimiento sostenible? 




			Me quedé atónito al descubrir que, a pesar de las diferencias superficiales, ambas conversaciones guardaban una similitud sorprendente. General Electric —al igual que otras empresas de éxito— buscaba revitalizar su cultura con energía emprendedora para seguir creciendo. La startup con la que me reuní aquella tarde intentaba averiguar cómo mantener su cultura emprendedora durante la etapa de crecimiento. 




			En los últimos años he pasado muchas veces por situaciones como éstas, y me asombra la similitud de los desafíos a los que se enfrentan las empresas que generalmente creemos que son muy distintas. A raíz de estas conversaciones mantenidas con directivos y fundadores, he llegado a comprender que las empresas de hoy —tanto las consolidadas como las emergentes— carecen de las aptitudes que toda organización necesita para prosperar en el próximo siglo: capacidad para experimentar rápidamente con nuevos productos y modelos de negocio, capacidad para brindar apoyo a los empleados más creativos y capacidad para acometer una y otra vez el proceso de innovación —y gestionarlo con rigor y responsabilidad— a fin de descubrir nuevas fuentes de crecimiento y productividad.  




			Este proceso —y cómo llevarlo de la «inexistencia» a la prosperidad en cualquier empresa u organización— constituye el tema central de este libro. 




			 




			¿QUIÉN SOY? 




			 




			El camino que me condujo a la reunión celebrada en Crotonville fue insólito —además de inesperado—. Al principio de mi carrera, me formé como ingeniero de software y luego me convertí en emprendedor. Si alguna vez te has imaginado al estereotípico emprendedor tecnológico de adolescente, trabajando en el sótano de la casa de sus padres, pues bien: ése era yo. Mi primera incursión en el mundo de la iniciativa emprendedora, durante la burbuja puntocom, fue un fracaso rotundo. Mi primer libro, el chispeante Programación de juegos en Java (Anaya Multimedia, 1998), publicado en idioma original en 1996, la última vez que lo comprobé, se vendía en Amazon.com por 0,99 dólares. Ninguno de estos proyectos parecía vaticinar, en aquel momento, los años que dedicaría a abogar por un nuevo sistema de gestión. 




			Después de mudarme a Silicon Valley, sin embargo, comencé a detectar varias pautas desencadenantes de éxitos y fracasos. Y, en el proceso, empecé a formular un modelo para dotar de mayor rigurosidad la práctica del espíritu emprendedor. Más tarde empecé a volcarlo por escrito, primero en línea a principios de 2008 y luego en un libro, El método Lean Startup, publicado en inglés en 2011 [y en castellano en 2012]. Lo que ha ocurrido desde entonces ha superado con creces mis expectativas. El movimiento Lean Startup se propagó a nivel mundial. Más de un millón de personas en todo el mundo leyeron el libro. Las probabilidades indican que, sin importar en qué lugar del mundo te encuentres en este momento, hay un grupo Meetup de Lean Startup cerca de ti. Miles de fundadores, inversores y otras figuras que componen el ecosistema startup se unieron para adoptar las ideas y las prácticas del Lean Startup. 




			En aquel libro sostuve algo que entonces parecía radical. Argüí que una startup debía entenderse en sentido estricto como «una institución humana concebida para la creación de un nuevo producto o servicio en condiciones de incertidumbre extrema». La definición era deliberadamente generalista. No especificaba el tamaño de la organización, su forma jurídica (sociedad mercantil, organización sin ánimo de lucro, etc.), ni el sector o la industria a la que pertenecía. Según esta definición general, cualquier persona —con independencia de su cargo— puede verse súbitamente arrastrada por la corriente emprendedora si el contexto de su trabajo se torna muy incierto. Sostuve que los emprendedores están en todas partes: en las pequeñas empresas, en las corporaciones mastodónticas, en el sistema sanitario, en las escuelas e incluso en los organismos públicos. Están presentes allí donde se realice la honorable y a menudo anónima tarea de probar una idea novedosa, crear un mejor método de trabajo o llegar a nuevos clientes mediante la introducción de productos o servicios en nuevos mercados. 




			En los seis años transcurridos desde la publicación de El método Lean Startup, las diversas organizaciones que adoptaron el método han demostrado una y otra vez la validez de esta afirmación. He tenido la oportunidad de viajar por todo el mundo y de colaborar con empresas de prácticamente todos los tamaños que puedas imaginarte. ¿Tres fundadores que están desarrollando una nueva aplicación? Hecho. ¿Pequeñas empresas? Hecho. ¿Organizaciones de culto sin ánimo de lucro? Por supuesto. ¿Empresas manufactureras medianas? Hecho. ¿Startups tecnológicas preIPO de hipercrecimiento? Desde luego. ¿Colosales burocracias gubernamentales? Hecho. ¿Algunas de las empresas multinacionales más grandes y lentas del mundo? Claro que sí. Todos estos tipos de organizaciones pueden utilizar el método Lean Startup para mejorar la eficacia de su trabajo y acelerar su desarrollo. 




			 




			DESARROLLAR LAS CAPACIDADES FALTANTES 




			 




			Estos viajes, en definitiva, me llevaron a aquella aula de General Electric. El éxito del motor Series X, junto con otros proyectos piloto similares, dio lugar a algo extraordinario. General Electric y yo establecimos un acuerdo de colaboración para desarrollar un programa llamado FastWorks, que representó un importante cambio cultural y de gestión en toda la empresa. Durante varios años, capacitamos a miles de directivos. Yo me encargué personalmente de orientar a más de cien equipos de proyecto, de cada una de las áreas funcionales, regiones y unidades de negocio de la empresa. En General Electric, todos los consejeros delegados y altos directivos han recibido formación sobre métodos emprendedores de trabajo, y las áreas funcionales internas han sido reformadas a fin de facilitar —en vez de obstaculizar— la innovación. 




			Sin embargo, me he sorprendido al descubrir que las startups también necesitan este tipo de capacitación y labor de transformación. Como muchos de mis colegas de Silicon Valley, inicié mi carrera con la convicción de que la gente que pertenecía a «grandes empresas» era radicalmente distinta de los emprendedores creativos y disruptivos como nosotros. Que cuando las organizaciones adquieren ciertas dimensiones, comienzan a morir poco a poco, desde el interior. Dejan de innovar. Las personas más creativas deciden marcharse. Así, las grandes corporaciones se convierten indefectiblemente en empresas anquilosadas, burocráticas, políticas. 




			Esta creencia entraña una extraña paradoja, una especie de disonancia cognitiva que afecta a todos los que aspiramos a la iniciativa emprendedora de rápido crecimiento. Después de haber trabajado con cientos de emprendedores, me he acostumbrado a preguntarles: 




			 




			«Si tanto odias las grandes corporaciones, ¿por qué intentas crear una nueva?». 




			 




			A menudo se quedan perplejos, porque en su mente su empresa será distinta. No se dejará arrastrar por reuniones inanes ni mandos intermedios entrometidos. Será eternamente una startup dinámica y aguerrida. Sin embargo, ¿con qué frecuencia el resultado es realmente esta organización ideal? 




			En los últimos años, los primeros fundadores y consejeros delegados en adoptar el método Lean Startup fueron retomando contacto conmigo. Al principio, estaban entusiasmados con los aspectos del Lean Startup relacionados con la rapidez de la puesta en marcha, como el producto mínimo viable y el pivote. Sin embargo, no se habían centrado en otros aspectos que son, francamente, más aburridos: la ciencia de la gestión y la disciplina contable. En tanto que sus empresas habían crecido y contaban con cientos, miles o, en algunos casos, decenas de miles de empleados, se dieron cuenta de que debían hallar el modo de mantener su método de trabajo emprendedor, aun mientras implantaban herramientas de gestión tradicionales, realizaban más previsiones y avanzaban hacia un organigrama más tradicional. 




			Esto es algo que he podido comprobar de primera mano en decenas de empresas magníficas: cuando los empleados están sujetos a estructuras organizativas e incentivos tradicionales, surgen comportamientos burocráticos específicos. Se trata de una consecuencia inevitable que se desprende del modo en que están diseñados esos sistemas. 




			Los fundadores querían saber lo siguiente: ¿Podríamos utilizar las técnicas Lean Startup para evitar que nuestras organizaciones caigan en el letargo y la burocracia a medida que van creciendo? Gracias al trabajo que había llevado a cabo en organizaciones de mayor envergadura, pude asegurarles que la respuesta era afirmativa. 




			Por este motivo, en los últimos cinco años he llevado una doble vida. Muchos días me reunía por la mañana con el director de una colosal organización líder del mercado y por la tarde me dedicaba a las startups, desde exitosos casos de hipercrecimiento de Silicon Valley hasta diminutos proyectos en etapa inicial. Las preguntas que me planteaban eran sorprendentemente similares: 




			¿Cómo fomento la mentalidad emprendedora en los empleados? 




			¿Cómo puedo crear nuevos productos para nuevos mercados sin perder a los clientes actuales? 




			¿Cómo exijo rendición de cuentas a las personas que trabajan de manera emprendedora sin poner en riesgo mi negocio principal? 




			¿Cómo puedo desarrollar una cultura que mantenga un equilibrio entre las necesidades de los negocios existentes y las nuevas fuentes de crecimiento? 




			Si estás leyendo este libro, seguramente tú también te hayas planteado estas preguntas con respecto a tu organización. 




			A partir del aprendizaje de las empresas con las que he trabajado, comencé a desarrollar un documento sobre los principios que son aplicables más allá de la «puesta en marcha», sobre todo en empresas consolidadas e incluso en grandes corporaciones.  




			 




			• Se trata de la manera en que la gestión tradicional y lo que yo denomino gestión emprendedora pueden funcionar juntas.




			• Se trata de lo que necesitan las startups, además del método Lean Startup, cuando se enfrentan a los problemas que afloran a raíz de la expansión y el crecimiento acelerados.




			• Se trata de la forma que debería adoptar el proceso de transformación de la estructura organizativa a fin de avanzar hacia un método de trabajo más eficiente e iterativo. 




			 




			He trabajado con miles de directores y fundadores con el propósito de probar y refinar este nuevo enfoque. He compartido trincheras con ellos: lanzando nuevos productos, fundando nuevas empresas, reinventando sistemas informáticos, auditando procesos financieros, reformulando prácticas de recursos humanos y estrategias de ventas… ¡Qué no hemos hecho! He trabajado con los directores de cada una de las áreas funcionales corporativas: desde cadenas de suministro hasta el área jurídica y de I+D. Y también en un sinfín de industrias: perforación del lecho marino, electrónica, automotriz, moda, asistencia sanitaria, fuerzas armadas y educación, por nombrar sólo algunas. 




			Este nuevo enfoque está basado no sólo en mi trabajo directo con las empresas, sino también en los conocimientos de todo un movimiento de líderes con ideas afines. Se ha nutrido de casos de estudio y de la sabiduría de distintas fuentes: multinacionales emblemáticas como General Electric y Toyota; pioneros tecnológicos consolidados como Amazon, Intuit o Facebook; startups de hipercrecimiento de próxima generación como Twilio, Dropbox y Airbnb; e infinidad de otras startups en ciernes de las cuales no has oído hablar… todavía. Y quizá más sorprendente aún, está basado en el trabajo de innovadores que han transformado algunas de las instituciones más antiguas y burocráticas, entre ellas el gobierno federal de Estados Unidos. 




			Los líderes visionarios de todos los sectores empiezan a descubrir nuevas posibilidades, aquellas que combinan lo mejor de la gestión general con la incipiente disciplina de la gestión emprendedora. 




			Trabajando con ellos, he comprobado que el espíritu emprendedor tiene el potencial para revitalizar la mentalidad de la gestión del siglo XXI. Ya no se trata solamente del método de trabajo de un sector en concreto, sino de la manera en que trabajan —o quieren trabajar— las personas de todos los sectores. 




			Yo lo llamo el camino hacia el Lean Startup. 




			 




			LOS CINCO PRINCIPIOS QUE SUSTENTAN  EL CAMINO HACIA EL LEAN STARTUP 




			 




			El camino hacia el Lean Startup combina el rigor de la gestión general con la naturaleza sumamente iterativa de las startups. Se trata de un sistema que puede utilizarse en cualquier organización que persiga la innovación continua, al margen de su tamaño, antigüedad o misión. 




			Repara en la definición de startup antes propuesta. Puesto que el espíritu emprendedor está siempre relacionado con la creación de instituciones, se trata necesariamente de una cuestión de gestión. En el camino hacia el Lean Startup, el espíritu emprendedor es una disciplina de la gestión, un nuevo marco para organizar, evaluar y asignar recursos dentro de la empresa. Es una filosofía que reemplaza al anticuado modelo que hoy frena el desarrollo de tantas empresas, y ofrece un nuevo programa sobre cómo deberían operar las empresas modernas para alcanzar el crecimiento sostenido a través de la innovación continua. A diferencia del sistema de gestión actual, que se rige por la planificación y las previsiones, el camino hacia el Lean Startup crea un sistema que no sólo admite rapidez e incertidumbre, sino que incluso se beneficia de ellas. 




			Los cinco principios clave que sustentan la filosofía del camino hacia el Lean Startup son: 




			 




			1. INNOVACIÓN CONTINUA: Son muchos los líderes que quieren dar con una innovación clave. Sin embargo, el crecimiento a largo plazo requiere algo distinto: un método que permita lograr nuevos descubrimientos de manera reiterada, aprovechando la creatividad y el talento de todos los niveles de la organización. 


			2. LA STARTUP COMO UNIDAD ATÓMICA DE TRABAJO: A fin de crear ciclos de innovación continua y abrir nuevas fuentes de crecimiento, las empresas necesitan equipos capaces de experimentar. Estos equipos constituyen startups internas, y para brindarles apoyo se requiere una estructura organizativa distinta. 


			3. LA FUNCIÓN FALTANTE: Si incorporas startups al ecosistema institucional, éstas deben ser gestionadas de un modo que eche por tierra las técnicas tradicionales. La mayoría de las organizaciones carecen de una de las disciplinas centrales, el espíritu emprendedor, tan decisivo para el éxito futuro como el marketing o las finanzas. 


			4. LA SEGUNDA FUNDACIÓN: Llevar a cabo un cambio tan profundo en la estructura de una organización es como volver a fundar la empresa, al margen de que tenga una antigüedad de cinco o cien años. 


			5. TRANSFORMACIÓN CONTINUA: Todo esto exige el desarrollo de una nueva capacidad organizativa: la capacidad para reescribir el ADN de la organización en respuesta a nuevos y diversos desafíos. Sería una pena que la transformación ocurriera sólo una vez. Cuando la empresa ha descubierto cómo transformarse a sí misma, puede —y debe— estar preparada para volver a hacerlo muchas otras veces en el futuro. 




		   




			Es importante aclarar enérgicamente que el compromiso que asume el conjunto de la organización con este método de trabajo no implica que todos los equipos deban reorganizarse en torno a los principios startup. Tampoco que todos los empleados deban empezar a actuar por arte de magia como emprendedores. El objetivo consiste en permitir que los equipos startup operen de manera fiable, y en ofrecer a los empleados la oportunidad de comportarse como emprendedores. Esto permite que surjan personas que son naturalmente propensas a trabajar de esa manera, o que pueden serlo si se las motiva y se las autoriza. Por consiguiente, todos los directores de la empresa deben estar familiarizados con las herramientas de gestión emprendedora, incluso aquellos que no participen directamente en las startups. Es necesario que entiendan por qué algunas personas trabajan de manera distinta, que sean capaces de exigirles rendición de cuentas de acuerdo con nuevas pautas y de reconocer cuando en el propio desempeño y cumplimiento de sus funciones habituales de vigilancia, como en el caso de recursos humanos, tecnología de la información o asuntos jurídicos, se interponen en su camino. 




			 




			EL LIBRO 




			 




			Este libro no es un manifiesto. Ya hay suficientes manifiestos. El mundo está repleto de gurús y expertos que nos dicen que avancemos más deprisa, que seamos más innovadores y que pensemos fuera de lo convencional. Sin embargo, nos faltan detalles específicos: ¿Cómo hacemos, exactamente, para llegar a esos resultados? Este libro intenta aportar esos detalles faltantes. Ofrece técnicas demostradas que reavivan el espíritu emprendedor de la organización, o evitan que se apague desde un principio. 




			Si eres director —tanto de una empresa como de un equipo— este libro te proporcionará un plan para transformar tu organización y dotarla de la capacidad necesaria para encontrar nuevas fuentes de crecimiento a largo plazo. Aprenderás a crear estructuras de rendición de cuentas que fomentan la innovación productiva, el tipo de innovación que aporta verdadero valor a la empresa. Aprenderás a organizar el trabajo para que resulte más gratificante. Además, alcanzarás un nuevo entendimiento de tu papel como líder, un papel que difiere en gran medida de lo que aún se enseña en muchos programas de MBA o del que desempeñan inversores y miembros de consejos de administración. Scott Cook, cofundador de Intuit y hoy presidente del comité ejecutivo de la empresa, describe el cambio como un cambio de perspectiva. Ésa es la diferencia entre «jugar a ser César» (decidir qué proyectos siguen adelante y qué proyectos se cancelan) y «jugar al científico» (estar constantemente abierto a la búsqueda y el descubrimiento). Así conseguirás que tu trabajo sea más interesante y eficaz. 




			A partir de experiencias reales de organizaciones que han llevado a la práctica estas ideas en un amplio abanico de sectores, industrias y escalas, El camino hacia el Lean Startup aborda en detalle un conjunto de iniciativas que pueden ayudarte a apostar por el espíritu emprendedor como disciplina central y mostrarte cómo cambiar la mentalidad del personal de alta dirección. Gracias a mi trabajo con General Electric, que generosamente me ha permitido compartir contigo la transformación FastWorks «entre bastidores», presentaré la experiencia a modo de caso de estudio dilatado a fin de ilustrar los conceptos que permitieron que General Electric se adaptara al futuro. No obstante, también compartiré relatos detallados de muchas otras organizaciones que han transitado un camino similar. 




			En la Primera parte, «La empresa moderna», revelaremos por qué las prácticas tradicionales de gestión ya no están a la altura de las circunstancias, y por qué en este momento histórico concreto resulta fundamental la inclusión de la gestión emprendedora. Abordaremos las nuevas capacidades y los nuevos métodos de trabajo necesarios en la actualidad. 




			La Primera parte define «la startup» como la nueva «unidad atómica de trabajo» en contextos de alta incertidumbre, y describe las condiciones necesarias para la creación de una cartera de startups dentro de la organización. Comentaremos cómo sentar las bases de rendición de cuentas para proyectos innovadores, incluso en situaciones de incertidumbre extrema, donde la planificación y las previsiones resultan complicadas o imposibles, y veremos cómo evitar el tipo de medidas de rendición de cuentas que acaban sistemáticamente con los proyectos de innovación que merecen la pena. Repasaremos además los puntos y procedimientos más importantes descritos en El método Lean Startup, como el producto mínimo viable, los pivotes y el ciclo crearmedir-aprender. 




			En la Segunda parte, «Plan de actuación para la transformación», ahondaremos en el «cómo» del camino hacia el Lean Startup. Cuando se brinda a los equipos la oportunidad de organizarse de acuerdo con el Lean Startup, gravitan naturalmente en torno a nuevos procesos que difieren de aquellos a los que la gente está acostumbrada. Examinaremos estas técnicas no convencionales, algunas de ellas basadas en conceptos de El método  Lean Startup y otras que son completamente nuevas. Asimismo, veremos cómo gestionar los conflictos entre los nuevos procesos y los sistemas heredados, incluidos los conflictos con mandos intermedios, que históricamente han ejercido de asesinos del progreso. 




			Para la empresa moderna, las ventajas de la innovación continua no se limitan a la creación de productos, servicios y sistemas internos novedosos y punteros, ni a los beneficios comerciales que éstos proporcionan. La innovación también brinda la oportunidad de incubar una nueva cultura, una que dé rienda suelta a la creatividad emprendedora en todos los niveles de la organización. Veremos cómo la toma de decisiones acertadas en materia de procesos y rendición de cuentas posibilita el crecimiento y la prosperidad de esta nueva cultura. Examinaremos las necesidades de personal, contratación y desarrollo implícitas en este nuevo método de trabajo. Abordaremos, sin rodeos, la falsa creencia (aunque muy extendida) de que trabajar de manera emprendedora conlleva el despido de la plantilla actual y la búsqueda de superestrellas fuera de la organización. En todas las organizaciones con las que he trabajado —sin excepción, entre ellas algunas corporaciones emblemáticas de la lista Fortune 500— he encontrado verdaderos emprendedores. Veremos cómo sacar a estos talentos de la sombra, cómo crear una red de orientación y apoyo y, fundamentalmente, cómo ayudarlos a triunfar. Examinaremos la manera de transformar las áreas funcionales de una empresa, como recursos humanos, finanzas, tecnología de la información y compras, a fin de facilitar la innovación en lugar de obstaculizarla. Analizaremos los tipos de problemas únicos que surgen durante la innovación continua. Por último, examinaremos detalladamente los procesos y mecanismos de la «contabilidad de la innovación», la estructura financiera que secunda este nuevo método de trabajo. 




			En la Tercera parte, «La visión global», descubriremos qué ocurre una vez «concluido» el proceso de transformación. O más bien, caeremos en la cuenta de que nunca concluye. El objetivo último de El camino hacia el Lean Startup es que las organizaciones mantengan un estado de transformación continua que les permita prosperar bajo cualquier circunstancia. Creo que este tipo de flexibilidad puede utilizarse en un sentido mucho más amplio, así pues, en los capítulos finales abordaremos las principales consecuencias de la implementación de esta estructura en el ámbito de la política pública y los problemas a los que nos enfrentamos como sociedad. 




			 




			UN CAMINO HACIA LA MENTALIDAD  A LARGO PLAZO 




			 




			Continuando con la temática de El método Lean Startup, en este libro a menudo retomaré una pregunta fundamental: ¿Cómo pueden realmente las empresas generar crecimiento y resultados a largo plazo? De todos los temas que trato en el día a día, éste es uno de los que posee mayor carga emocional para los directores y fundadores actuales. Una y otra vez, me encuentro con personas que quieren cumplir desesperadamente una visión a largo plazo para su empresa y dejar un legado de cambios significativos. Sin embargo, se sienten constantemente frustradas por las exigencias a corto plazo de los sistemas empresariales actuales. Basta con unos cuantos trimestres malos para que los inversores exijan cambios, y para que las políticas internas de la empresa produzcan grandes convulsiones, hasta lo más alto. 




			Se podría creer que una organización que evalúa a sus empleados siguiendo unos rigurosos plazos trimestrales, como hacen la mayoría de las empresas, funciona con una mentalidad que fomenta la experimentación rápida en períodos reducidos. No obstante, lo que ocurre es precisamente lo contrario. Debido a la presión cortoplacista, todo lo que pueda llevarse a cabo en un trimestre tiene que presentar un alto grado de previsibilidad para que se asuman compromisos futuros basados en esos resultados. En lugar de contemplar las oportunidades de innovación que vienen con el pensamiento en ciclos breves, las empresas se tornan conservadoras y se centran únicamente en los proyectos que creen que potenciarán al máximo el trimestre o el ejercicio fiscal. Lo cual significa que continuarán haciendo lo mismo, al margen de que lo que hagan funcione o no como en un principio. Asimismo, la empresa que exige previsibilidad a corto plazo no está preparada para exigir rendición de cuentas a los equipos que trabajan en proyectos más extensos. 




			Creo que el nuevo marco descrito en este libro ofrece una guía concreta para salir de este dilema y adoptar un sistema más sostenible a fin de generar crecimiento y flexibilidad a largo plazo. 




			Así pues, ahora que sabes lo que queremos lograr —un cambio en el funcionamiento de la empresa moderna—, pongámonos manos a la obra. 




			

	    


	 	

	    

             




			PRIMERA PARTE 




			 




			
La empresa moderna 




			

	    


	 	

	    

             




			«EL HIPERCRECIMIENTO DE LA EMPRESA REQUIERE TAMBIÉN EL HIPERCRECIMIENTO DE LA GENTE QUE TRABAJA EN ELLA.» 




			 




			En 2006 seguro que nunca hubieras pensado en alquilar el apartamento de un desconocido en lugar de hospedarte en el Hilton. En el momento de redactar estas líneas más de 100 millones de personas lo han hecho, gracias a Airbnb. En esencia, la empresa ya es experimental. De lo contrario, nunca hubiera descubierto un mercado oculto ni crecido en apenas diez años hasta alcanzar una valoración de 30.000 millones de dólares. Así pues, ¿qué más podría aportar la mentalidad startup a una empresa que recientemente ha logrado un éxito rotundo y transformado todo un mercado? 




			Pocos años después de que se fundara Airbnb, el equipo original de la empresa empezó a buscar oportunidades de crecimiento. Habían añadido nuevas características a su producto para fomentar la confianza en la plataforma, entre ellas la verificación de usuario y el seguro de protección para el anfitrión, además de asociarse con Concur Technologies para captar a los viajeros de negocios. Sin embargo, sabían que para continuar creciendo tenían que crear algo totalmente distinto. «Dijimos: ¿qué viene a continuación? ¿Hacia dónde va esto?», recuerda Joe Zadeh, uno de los primeros empleados y en la actualidad vicepresidente de producto de Airbnb. Como expresó su fundador, Brian Chesky, en retrospectiva: «Tenía una sensación de urgencia o crisis. No podía seguir igual». 




			Zadeh y Chesky se dieron cuenta de que para crear algo completamente nuevo, necesitaban tiempo y espacio para experimentar: algo que habían tenido cuando fundaron la empresa, simple y llanamente por las circunstancias del momento, pero que no habían priorizado durante el crecimiento de Airbnb. Formaron un pequeño equipo especializado, dirigido por Chesky, cuya primera misión consistió en pasar una tarde en Fisherman’s Wharf, un pintoresco lugar con vistas a la bahía de San Francisco, Alcatraz y el Golden Gate, donde abundan los turistas y las tiendas de souvenirs. El resultado, que salió a la luz años más tarde, fue el lanzamiento de Airbnb Trips, un servicio de planificación de viajes que marcó la primera gran etapa de expansión de la empresa. En el capítulo VIII veremos lo que ocurrió desde esa tarde hasta el momento del lanzamiento del producto, y aprenderemos más acerca de la estructura de Airbnb, que posibilita tanto el mantenimiento del producto principal como la experimentación con nuevas ideas, como Airbnb Trips. Lo que quiero poner de relieve es la filosofía que subyace a la capacidad de apostar por algo que puede compensar o no, en contraposición al mero perfeccionamiento de un éxito consumado. Zadeh lo resume con estas palabras: «El hipercrecimiento de la empresa requiere también el hipercrecimiento de la gente que trabaja en ella». 




			Airbnb constituye sólo un ejemplo de una estructura startup que permite la experimentación. A lo largo del libro exploraremos diversos aspectos de una variedad de startups, entre ellas Dropbox, WordPress y Emerald Cloud Lab. 




			Muchas startups, por supuesto, aún no han llegado a ese punto. No obstante, si logran tener éxito, pronto lo harán. Resulta crucial prever cómo se gestionará el crecimiento, en vez de pensar en ello cuando el crecimiento ya se ha producido y ha desencadenado una crisis. El conocimiento de las herramientas disponibles y el medio en que las utilizamos resulta clave para el éxito sostenido a largo plazo. Como afirma Ari Gesher, de Palantir: «El hipercrecimiento es doloroso: no hay forma de crecer con gracia. Si duele, no es que estés haciéndolo mal, es que vas por buen camino». 




			En esta parte del libro abordaremos las implicaciones de convertirse en una empresa moderna, así como de la estructura emprendedora necesaria para sobrevivir y proyectar una visión a largo plazo. La consecución de esa visión requiere paciencia y dedicación —las transformaciones nunca son soluciones rápidas—, pero las organizaciones que funcionan de este modo tienen mayores posibilidades de expansión continua. Haremos un recorrido por los elementos de la cultura y forma de trabajar startup que han convertido a Silicon Valley y otros centros de atracción de startups en sitios sumamente dinámicos, y abordaremos las lecciones y teorías del pasado que constituyen los cimientos sobre los cuales construiremos una nueva forma de concebir la gestión. Por último, sintetizaremos estas ideas en el camino hacia el Lean Startup. 
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Respeta el pasado, inventa el futuro: la creación de la empresa moderna 




			 




			Cuando años atrás empecé a trabajar por primera vez con General Electric, mantuve una conversación con Jeff Immelt, el consejero delegado de la empresa. Aquel día dijo algo que se me ha quedado grabado: «Nadie quiere trabajar en una empresa anticuada. Nadie quiere comprar los productos de una empresa anticuada. Y nadie quiere invertir en una empresa anticuada». 




			A continuación tuvo lugar un profundo debate sobre las características que hacen que una empresa sea realmente moderna. ¿Cómo la reconoces cuando la ves? 




			Le pedí a Jeff que imaginara lo siguiente: Si yo eligiera un empleado al azar, de cualquier nivel, departamento o región, y ese empleado tuviera una idea absolutamente brillante que abriera una fuente de crecimiento radicalmente nueva para la empresa, ¿qué tendría que hacer ese empleado para llevar su idea a la práctica? ¿Dispone la empresa de un proceso automático para probar una idea nueva y determinar si realmente merece la pena? ¿Dispone la empresa de las herramientas de gestión necesarias para ampliar esa idea a fin de que genere el máximo impacto, aun cuando no se ajuste a ninguna de las líneas de negocio actuales? 




			Eso es lo que hace una empresa moderna: aprovecha la creatividad y el talento de todos y cada uno de sus empleados. 




			La respuesta de Jeff fue directa: «Ése debería ser el tema de tu próximo libro». 




			 




			EL MERCADO DE LA INCERTIDUMBRE 




			 




			Creo que la mayoría de los líderes empresariales reconocen que los desafíos cotidianos que comporta el desempeño de la actividad principal dejan poco tiempo y energía para aprovechar y probar nuevas ideas. Es lógico, puesto que las empresas de hoy en día operan en un contexto bastante distinto al de sus predecesoras. En los últimos años, he tenido el privilegio de conocer a miles de directores de todo el mundo. Una y otra vez, he sido testigo de su candente preocupación por la imprevisibilidad del mundo en que vivimos. Éstos son los motivos de preocupación más habituales que llegan a mis oídos: 




			 




			1. La globalización y el surgimiento de nuevos competidores mundiales. 


			2. «El software se está comiendo el mundo» y la forma en que la automatización y la tecnología de la información (TI) parecen destruir los «fosos» competitivos de empresas que en el pasado fueron capaces de establecerse en torno a sus productos y servicios. 


			3. La rapidez de la evolución tecnológica y del cambio de preferencias de los consumidores. 


			4. La cantidad ingente de nuevas startups con elevado potencial de crecimiento que se incorporan a todos los sectores, aun cuando la mayoría de ellas fracasan. 




	     




			Y éstos son sólo algunos ejemplos de las fuentes de incertidumbre externas a las que se enfrentan hoy los directores. Cada vez más, se los presiona para que siembren más incertidumbre: ya sea mediante el lanzamiento de productos nuevos e innovadores, la búsqueda de nuevas fuentes de crecimiento o la entrada en nuevos mercados. 




			 




			ACELERACIÓN DE LA ADOPCIÓN TECNOLÓGICA 
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			Años transcurridos hasta que una nueva tecnología es adoptada por el 25 por ciento de la población de Estados Unidos. Fuente: Censo de Estados Unidos, The Wall Street Journal. 




			 




			Es importante entender esto como el cambio que realmente es. Durante la mayor parte del siglo XX el crecimiento de la mayoría de las industrias estaba limitado por la capacidad. Entonces se consideraba una obviedad absoluta lo que cualquier empresa habría hecho si hubiera tenido capacidad adicional: aumentar la producción y luego venderla. Los «nuevos productos» consistían principalmente en variaciones de los productos que la empresa ya fabricaba. El «nuevo crecimiento», por lo general, implicaba reforzar la publicidad para que los productos existentes llegaran a otros públicos. Las bases de la competencia radicaban sobre todo en el precio, la calidad, la variedad y la distribución. Las barreras de acceso eran considerables, y cuando los competidores aparecían en escena, entraban en el mercado y crecían con relativa lentitud en comparación con los parámetros actuales. 




			Hoy, las comunicaciones globales permiten inventar y fabricar nuevos productos en cualquier parte del mundo, y que los consumidores puedan descubrirlos a un ritmo sin precedentes. Más aún, los particulares y las pequeñas empresas disponen de un acceso sin precedentes a estos nuevos sistemas globales, que antes se limitaba a un número reducido de propietarios de capital. 




			Este sistema ha revolucionado la vieja máxima de Karl Marx. Lo que él llamó «medios de producción» hoy puede alquilarse. En la actualidad es posible alquilar cadenas de suministro globales a un precio apenas superior al coste marginal de los productos subyacentes que producen. Esto reduce drásticamente los costes de capital inicial necesarios para probar algo nuevo. 




			Asimismo, la base de competencia está cambiando. Hoy los consumidores tienen más opciones y son más exigentes. Las tendencias tecnológicas recompensan a las empresas de mayor alcance otorgándoles un poder casi monopólico. La base de competencia a menudo radica en el diseño, la marca, el modelo de negocio o la plataforma tecnológica. 




			 




			LA CARTERA DE GESTIÓN 




			 




			Éste es el contexto en el que funciona la empresa moderna. Hay una miríada de empresas que aún fabrican productos básicos. Sin embargo, éstas suelen necesitar nuevas fuentes de crecimiento que sólo la innovación puede proporcionar, lo cual tiene repercusiones reales en lo que yo llamo la cartera de gestión de una empresa. Las mejoras graduales o las variaciones de productos existentes constituyen inversiones relativamente previsibles, al igual que ocurre con las mejoras de procesos destinadas a aumentar la calidad y los márgenes. En estos casos, las herramientas de gestión tradicional —desde las previsiones hasta los típicos objetivos de rendimiento— funcionan bien. 




			Sin embargo, para otras partes de la cartera de gestión, donde se intenta dar un salto innovador, las herramientas tradicionales de gestión no funcionan. La mayoría de las empresas no han sabido con qué reemplazarlas, hasta ahora.  




			 




			POR QUÉ LAS HERRAMIENTAS TRADICIONALES DE  GESTIÓN LUCHAN CONTRA LA INCERTIDUMBRE 




			 




			Hace unos años compré uno de los clásicos de la gestión empresarial, Mis años en la General Motors (Universidad de Navarra, 1979), de Alfred Sloan, publicado originalmente en 1963. En el libro, Sloan cuenta que en 1921 General Motors se quedó prácticamente sin efectivo. ¿El motivo? No se trató de una catástrofe devastadora ni tampoco de un escándalo de malversación de fondos. No, sencillamente compraron materiales en exceso y cargaron sobremanera el inventario por valor de varios centenares de millones de dólares (¡en dólares de la década de los veinte!), sin percatarse de que ese año la economía en general se estaba contrayendo y que la demanda sería escasa en 1920-1921. 




			Después de rescatar la empresa adoptando medidas de emergencia, Sloan dedicó varios años a la búsqueda de un nuevo principio de gestión a fin de evitar que ese tipo de problema se repitiera. Al final, llegó a un gran descubrimiento, lo que él llamó «la clave del control coordinado de las operaciones descentralizadas». 




			El sistema estaba basado en cálculos rigurosos, para los directores de cada división, del número exacto de coches que General Motors tenía que vender en un año «ideal». Utilizando esos cálculos junto con una serie de objetivos internos y factores macroeconómicos externos, la empresa hacía una previsión del número de coches que tenía que vender por división. Los directores cuyas ventas superaban el número previsto se ganaban un ascenso. Una vez puesto en marcha, el sistema cumplía la función de evitar errores de cálculo y, por tanto, el derroche de recursos que había tenido lugar anteriormente en la empresa. 




			La innovadora estructura de Alfred Sloan se convirtió en la base de la gestión general del siglo XX. Sin ella resulta imposible gestionar una empresa multinacional, multiproducto y multidivisión, y sus cadenas de suministro. Se trata de una de las ideas más revolucionarias de los últimos cien años que sigue utilizándose ampliamente en la actualidad. Todo el mundo sabe a qué atenerse: supera las previsiones de venta, las acciones suben y te ascienden. Pero ¡pobres de aquellos que no igualen las previsiones! 




			No obstante, cuando leí por primera vez este relato, esto es lo que me rondaba la cabeza:  




			¿Me estás diciendo que…  




			hubo una época…  




			en que la gente hacía previsiones…  




			y se cumplían?  




			Más aún, ¿las previsiones eran tan precisas que podían utilizarse como un sistema justo para determinar quién ascendía y quién no? Como emprendedor, jamás he vivido algo semejante. 




			Las startups con las que siempre he trabajado, las que conocí en Silicon Valley, no podían realizar previsiones precisas porque carecían de cualquier tipo de historial operativo. Puesto que desconocían su producto y su mercado —y en algunos casos, hasta la funcionalidad de la tecnología en sí—, era totalmente imposible realizar una previsión exacta. 




			No obstante, las startups también elaboran previsiones, sólo que no son exactas.  




			Al inicio de mi carrera, supe por qué siempre había hecho previsiones para mi negocio: sin ellas es imposible recaudar fondos para una startup. Creía que las previsiones representaban una especie de ritual kabuki en que los emprendedores exhibían su fortaleza ante los inversores y les mostraban la cantidad de sufrimiento en forma de hojas de cálculo que podían tolerar. Se trataba de un ejercicio de imaginación motivado por nuestro afán de presentar un resultado remotamente factible para una idea que —por lo general, en ese momento— no había sido probada. 




			Sin embargo, al final descubrí que algunos inversores se creían realmente las previsiones. Incluso intentaban utilizarlas como instrumento de rendición de cuentas, igual que Alfred Sloan. Si la startup no igualaba las cifras del plan de negocio original, los inversores lo tomaban como un indicio de mala ejecución. Como emprendedor, esta reacción me parece desconcertante. ¿Acaso no sabían que todas las cifras eran inventadas? 




			Más tarde en mi carrera, entablé amistad con más directores que desempeñaban puestos corporativos tradicionales e intentaban fomentar la innovación. Cuantos más innovadores corporativos conocía, más oía hablar de la fe que sus jefes depositaban en las previsiones como herramienta de rendición de cuentas para los empleados, incluso para los altos directivos que desde luego (pensé) sabían más que nadie. El «plan de fantasía» de la presentación original suele ser demasiado optimista para usarlo como una previsión real. Sin embargo, como no disponen de otros sistemas, los directores tienen que aferrarse a algo. A falta de alternativas, recurren a las previsiones: aun cuando son inventadas. 




			Es probable que ya te hayas formado una idea del problema: seguimos utilizando un sistema de rendición de cuentas antiguo, que fue creado en un momento y un contexto muy distintos de los actuales, en situaciones en que no funciona. A veces, el hecho de no cumplir las previsiones implica mala ejecución por parte del equipo. No obstante, otras veces implica que la previsión en sí era pura fantasía. ¿Cómo diferenciar entre ambos? 




			 




			¿CÓMO GESTIONAR EL FRACASO? 




			 




			Sin duda has oído hablar de Seis Sigma, una de las transformaciones empresariales más famosas de la historia de la gestión. Implantado en General Electric en 1995 por el consejero delegado Jack Welch, Seis Sigma es un proceso para el desarrollo y la fabricación de productos casi perfectos. Sigma es un término estadístico que mide el grado de desviación en que un determinado proceso se aleja de la perfección. Para que un proceso alcance la meta de Calidad Seis Sigma, éste debe generar un máximo de 3,4 defectos por millón de eventos u oportunidades, es decir, como mucho ha de ser defectuoso en un 0,0000034 por ciento. Welch introdujo el proceso en General Electric con la finalidad de que toda la empresa alcanzara la meta de Calidad Seis Sigma en cinco años, alegando que «la calidad realmente puede convertir a General Electric, una de las mejores empresas, en la mejor empresa del mundo por excelencia». 




			Mientras recorría General Electric formando a ejecutivos, surgieron varios interrogantes, tanto por parte de los defensores como de los escépticos de Seis Sigma, con respecto a las probabilidades de que FastWorks se convirtiera en el próximo «gran éxito» de la empresa. ¿Dejaba obsoleta la capacitación en Seis Sigma? Si la idea consistía en que FastWorks funcionara a la par de Seis Sigma, ¿cómo saber cuándo usar uno u otro? ¿Acaso las certificaciones y los niveles del Lean Startup eran similares a los cinturones de colores de Seis Sigma? 




			Un día, durante una reunión que mantuve con un cinturón negro de Seis Sigma de uno de los negocios de General Electric —que era bastante escéptico—, me distraje al descubrir sobre su escritorio una taza con la frase «Fracasar no es una opción». «Nadie del mundo de las startups podría tener una taza como ésa —pensé—: sería ridículo». Mi experiencia está repleta de situaciones en que la realidad demostró ser demasiado imprevisible como para evitar el fracaso. 




			Pensé en los emprendedores más exitosos que conozco. ¿Qué dirían sus tazas? Me decanté por esta frase: «Todos los días desayuno fracasos». 




			El conflicto entre estos dos lemas constituye un excelente punto de partida para comprender no sólo por qué a las startups les ha costado tanto adoptar los métodos tradicionales de gestión —y a la inversa—, sino también lo que los une. Hubo una época en la que fabricar productos de alta calidad a gran escala dentro del plazo y el presupuesto previstos constituía uno de los mayores desafíos del momento. Para dotar de calidad a los productos de adentro hacia fuera había que dominar la nueva ciencia estadística de la variación, y posteriormente crear herramientas, metodologías y programas de capacitación para ponerla en práctica. La estandarización, la producción en serie, la producción ajustada (o lean) y Seis Sigma son todos frutos de este triunfo conceptual conseguido con gran esfuerzo. 




			Todos esos métodos presuponen que es posible evitar el fracaso mediante la preparación, planificación y ejecución diligentes. Sin embargo, el componente startup de la cartera de gestión pone en tela de juicio este supuesto. Teniendo en cuenta que algunos proyectos no cumplen las previsiones por su elevado nivel de incertidumbre subyacente, ¿cómo rinden cuentas los directores? 




			 




			CAMBIAR LA MANERA  DE «CRECER» DE LAS EMPRESAS 




			 




			Aditya Agarwal, que trabajó en Facebook en los primeros años de la empresa, cuando la plantilla aumentó de diez empleados a dos mil quinientos, hoy es vicepresidente de ingeniería de Dropbox. Así es como él percibe el dilema empresarial: 




			 




			Uno de los motivos por los que resulta complicado crear cosas nuevas en empresas de mayor envergadura radica en que la gente no tiene el modelo mental de «mi trabajo en realidad consiste en aprender». El modelo mental predominante es convertirse en el mejor haciendo algo en concreto y luego se espera que sigas haciendo lo mismo. Sí, hay un aprendizaje progresivo, pero se trata de perfeccionar tu trabajo más que de impulsarlo. Incluso las empresas que han lanzado un buen producto no saben muy bien cómo volver a hacerlo. 




			 




			Uno creería que una startup innovadora y puntera como Dropbox, fundada en 2007 y en el momento de redactar estas líneas valorada en 10.000 millones de dólares, con 500 millones de usuarios y casi 1.500 empleados en todo el mundo, sortearía fácilmente el problema de replicar una estructura anticuada, ¿verdad? Al fin y al cabo, salió al mercado con un producto que nadie sabía siquiera que fuera necesario, y terminó siendo un éxito rotundo. 




			No obstante, también Dropbox se ha enfrentado a algunas de las dificultades que por lo general asociamos con empresas más tradicionales y consolidadas. ¿Por qué? Porque en el curso de su tremendo y rapidísimo crecimiento la empresa se construyó sobre un modelo conocido. De esta manera, perdió algunos de sus primeros principios sobre la mentalidad del producto que posibilitaron el éxito inicial. Los lanzamientos de sus nuevos productos estrella, Mailbox y Carousel, fueron, en palabras de Agarwal, «decepcionantes. No tuvieron la repercusión masiva que queríamos y terminamos prescindiendo de ellos». En Dropbox saben cuál fue el motivo de esos fracasos. En palabras de Agarwal: «No obtuvimos suficiente feedback relevante de los usuarios. Creábamos sin parar, pero no escuchamos lo suficiente». 
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