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Prélogo

Si estamos saliendo de una profunda crisis seguro que no
volvemos al punto de partida. Todo ha cambiado, nada ha
cambiado, es cuestién de acentuar un rasgo u otro, pero es
innegable que durante una generacién de personas, 70 afos,
han aparecido trayectorias tecnolégicas entrelazadas que han
variado la forma de trabajar, relacionarse y vivir. Mejor dicho,
estamos cambiando sin que nos demos cuenta, de manera que
intentamos combinar viejas recetas, medios nuevos. En rea-
lidad parece contradictorio pero no lo es si pensamos en una
variedad de personas, instituciones, empresas, impactadas de
distinta manera por estos cambios.

En el mismo espacio conviven pasado, presente y futuro.
Sectores empresariales, politica, educacién, transporte... En
realidad siempre ha sido asi en crisis previas, pero podemos de-
cir que ahora esa convivencia es més paraddjica, produciendo
brechas, la digital por ejemplo, colosales.

Este es un libro escrito dentro de la crisis, a razén de arti-
culos semanales sin guién previo, publicados en la web Work
Noticias de Gipuzkoa y quincenalmente en la edicién impresa
del mismo nombre.

Ahora los recuperamos, no en el orden de aparicién, sino
que intentamos una agrupacién temdtica para dar cuerpo al
libro con el argumento central de que hemos sufrido un gran
naufragio, que hemos usado férmulas equivocadas, y propo-
nemos partir desde ese fracaso para regenerarnos. No se puede
empezar de cero, asi que solo se pueden usar tablas, del viejo
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naufragio, los recuerdos de lo que hicimos y ya no funciona,
y emprender otro movimiento némada hacia la sociedad del
conocimiento y la cultura social innovadora.

Un articulo premonitorio — Enero 2009

LA CRISIS SE EXPLICA DE MUCHAS MANERAS

“La crisis que vivimos actualmente llega desde el efecto do-
miné de una crisis financiera basada en una burbuja inmobi-
liaria. Las malas prdcticas financieras de algunos bancos pres-
tigiosos, ofreciendo hipotecas de alto riesgo, fragmentando y
vendiendo paquetes en el mercado interbancario, ha generado
una desconfianza sin limites.

Pero esta no es una crisis financiera, ni es una crisis del
sector inmobiliario. Es una crisis estructural. La combinacién
explosiva de burbuja inmobiliaria y timos financieros ha ge-
nerado un efecto desconfianza que deja al descubierto otros
problemas. Esos son los problemas que ahora se muestran con
crudeza.

Asistimos a la puntilla del modelo econémico del siglo pa-
sado, algo que tiene que ver mds que con asuntos financieros,
con lo que significa en innovacién, el cambio técnico.

Es la sustitucién de las trayectorias tecnolégicas del siglo
pasado, el fin de los paradigmas de gestién asociados, y segu-
ramente el principio del fin del modelo de acumulacién de
bienes materiales y el consumismo.

Los sintomas del fin del modelo estaban por todos los lados
y la crisis simplemente los pone al descubierto. Y sin embargo
no hemos querido darnos cuenta. Se parece a aquel que gritaba
cayendo al vacio desde un décimo piso, mientras los vecinos



Prélogo Xl

del noveno, octavo, séptimo, etc., le gritaban: “tranquilo por
ahora vas bien”. En el 2009 estaremos en el suelo.

Mientras existe circulacién de dinero a buen precio se es-
conden los problemas de ineficiencia. Igual que cuando un rio
baja crecido no se ven las piedras del cauce, pero cuando llega
la sequia, las piedras del cauce salen a la superficie. En perio-
dos de abundancia se ocultan los problemas estructurales de
las empresas, pero no dejan de estar ahi.

Las empresas, con irrelevancia de cudl sea el sector, con es-
tructuras financieras poco saneadas, serdn los siguientes en la
caida y le seguirdn aquellos que no puedan justificar un valor
afadido razonable y retornos por encima de la media de creci-
miento del mercado. Los sectores que un dia tuvieron expec-
tativas lucrativas crean hoy el exceso de oferta con la llegada
los imitadores. Es un mecanismo que se repite: en periodos de
crecimiento muchas empresas entraron en negocios y secto-
res atraidas por los beneficios, pero a medida que hay nuevos
entrantes los mdrgenes disminuyen, creando sobrecapacidad.
Los mdrgenes bajos significan nuevos problemas para las es-
tructuras financieras débiles cuando llega la sequia.

El golpe contra el suelo llegard cuando muchas empresas no
consigan sobrevivir. El golpe no afectard a todas las empresas
por igual y la suerte no se repartird por sectores sino que divi-
dird a las empresas del viejo modelo y a las que ya han entrado
en los sistemas de gestién del siglo XXI.

Uno de los grandes pedruscos del cauce del rio, ahora al des-
cubierto es el modelo “fordista” de produccién y de gestidn,
extendido miméticamente a todo tipo de empresas y organiza-
ciones. Este modelo plantea sistemas organizativos centrados
en la repetibilidad, la operatividad y la productividad de la
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mdquina, centrando todo su potencial en el tamafo y la eco-
nomia de escala. Se apoya en esquemas de gestién que inhiben
la creatividad, que ocultan el valor de las personas reducidas a
ser comparsas de los procesos secuenciales de produccién con
tareas repetitivas y fragmentadas. El modelo se corona con un
trasfondo de estructura jerdrquica vertical y una linea de man-
do definida, donde la cuestién es obedecer y las excepciones se
tratan por unos pocos, generalmente los directivos. Este mo-
delo es la antitesis de la inteligencia creadora y la flexibilidad.

La foto de los ejecutivos de Chrysler, General Motors, y
Ford, en Washington pidiendo limosna, es el icono de esta
caida. Es la “foto de las Azores” del cambio de tercio. Si un dia
la industria automovilistica fue la cuna de modelos de gestién
y fue fuente de herramientas de gestién, hoy ya no nos sirve.
Necesitamos otros referentes.

Si coincidimos en este diagndstico, ahora deberiamos dedi-
carnos a quitar esas piedras no solo a llenar de agua el cauce
para volver a esconder problemas estructurales.

No se trata solo de buscar los nuevos productos o dedicarnos a
invertir en las nuevas tecnologias de la sociedad industrial, sino
entrar de lleno en la Sociedad del Conocimiento.

Se trata de acoger la innovacién en varios frentes y de orga-
nizarse para hacerlo constantemente. Las ventajas competitivas
se disipan rdpidamente y toca ser maestros de la transforma-
cién. Muchas herramientas de gestién que venimos utilizando
ya tienen mds de cien afios y existen muchas rutinas heredadas
que deben ser cambiadas para gestionar intangibles, para recu-
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perar la inteligencia de todas las personas, y para ser maestros
de la transformacién. Es la innovacién de doble vuelta.

La primera vuelta es entrar en sectores prometedores y rein-
ventar los negocios actuales. La innovacién ya no es solo la
busqueda de un producto, es reinventar el negocio cambiando
los modelos de negocio, entrar en nuevas trayectorias tecnolé-
gicas desde las que ofrecer productos y servicios. No se trata de
abandonar actividades sino de reinventarlas. Ya sucedié antes,
la radio sobrevivié a la televisién cambiando sus modelos de
negocio, compitiendo en otros frentes. Las bicicletas no mu-
rieron sino que conectaron con el ejercicio fisico y ahora con el
transporte sostenible. Los periédicos sobrevivirdn a Internet.
Lo Gnico importante a tener en cuenta es que no hay salvacién
colectiva o sectorial, sino de empresas, una a una.

La segunda vuelta de tuerca es innovar en los modelos de
gestién incorporando la innovacién a la gestién para dominar
la transformacién de la cartera de productos. Una y otra vez.
Mds que innovar es adoptar la innovacién como forma de ges-
tién donde las personas son recuperadas en su potencial crea-
tivo. Y esta vez el modelo se corona con la estructura reticular,
en red, como forma de organizacién. El tamafo ya no es la
ventaja, que se sustituye por agilidad y capacidad relacional en
redes de creacién de valor.

Esperemos que hayamos aprendido la leccién para bien
y €so serd, entre otras cosas, no financiar la ineficiencia y el
inmovilismo de los oligopolios. Los gobiernos, que general-
mente tienen diferentes gobernantes en cada crisis, tienden,
seguramente por esta razén, a repetir lo que les dio el éxito an-
teriormente, inversién publica y subsidios a empresas grandes.
Para sobrevivir a esta crisis y generar nueva riqueza debemos
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ensayar modelos no solo de crecimiento sino de desarrollo
integral de personas, organizaciones y territorios, innovando
también desde las politicas publicas”.



NAUFRAGIO






1

Naufragio en la forma de pensar

Vivimos un exceso de racionalismo y nuestra cultura estd te-
fida paradéjicamente de un pensamiento irracional. ;Cémo
puede ser esto?

La explicacién es sencilla sin embargo, el racionalismo y el
determinismo nos viene de lejos, desde el cartesianismo y la vi-
sién matemdtica de la vida, que permite pensar que algo puede
empezar de cero, de nuevo, y eso ha iluminado a tantos a in-
tentar crear siempre algo nuevo, en el sentido de eliminar lo
indeseable y viejo. Esa pretension de actuar es la ingenierizacién
de lo humano, desde fuera, corregir algo, mover algo desde fuera
con una varita, como un general que mueve piezas, mufecos, en
una maqueta. Que sugerente y atractiva es esta imagen para los
lideres, para los malos lideres, que moviendo piezas creen influir
en la realidad. ;Qué bafio de poder, qué gilipollez si no fuera
porque afecta a personas!

Este exceso de racionalismo se ha llevado a todos los fren-
tes. Nosotros, que hemos navegado en el mundo empresarial
y de la economia, hemos convivido con la fatua pretensién del
liderazgo y de personas que son destacadas por algo especial,
lideres. Pero muchos se llaman o se hacen llamar lideres solo
porque tienen poder no porque lo sean, al menos en nuestra
forma de ver el liderazgo. Son lideres porque desde el poder,
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conseguido como sea, luego ejercen todo menos liderazgo,
mds bien ordeno y mando, y sobre todo autoproteccién. ;Has-
ta dénde llegan estos pseudolideres para conservar ese poder,
sabiendo que estdn vacios y son cartén-piedra?

En la gestién empresarial tradicional, y es un atrevimiento
hablar de tradicional a una disciplina que no tiene 150 afios
de vida, se venera al lider y se le suponen tres habilidades para
dirigir empresas, instituciones, o gobiernos. Las tres grandes
verdades que se le atribuyen a un lider son:

* Tiene una visién sobre el futuro.

e Sabe cémo llegar a ese futuro.

* Sabe comunicar a las personas que trabajan con él ese
futuro.

Y esa ecuacidon es muy complicada de cubrir. Asi que esto
suena a don otorgado, carisma y otras tonterias, pero en el
fondo es solo una media verdad, o sea, una gran mentira. Los
verdaderos lideres:

* Buscan una visién compartida con sus colaboradores y
empleados.

* Comparte con y co-crea la forma de llegar a esa visién.

* Y ya no hay comunicacién sino participacién.

La gran paradoja es esta: el pasado ata mds a los racionalis-
tas y cartesianos que a los evolucionistas. Los primeros gastan
toda su energfa escrutando ese pasado para cambiarlo y sim-
plemente no dedican tiempo al futuro, de hecho se quedan
enredados y prefieren conservar algunas pocas cosas buenas.
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Son conservadores y prefieren no arriesgar. Conservar lo bue-
no es una postura pardsita porque no permite que algo nuevo
y mejor lo reemplace. La ecuacién conservadora estd presente
no solo en las ideologias de tal nombre, sino también en perso-
nas temerosas, cansadas, desencantadas,... Son legién los que
prefieren conservar lo bueno conocido.

La pregunta que hace un conservador es: ssi funciona, para
qué cambiarlo? Lo contrario de un curioso o innovador inquie-
to. Los inquietos o innovadores dicen que lo que se hace no estd
mal, incluos es excelente, pero no es suficiente, porque hay una
forma mds justa, mds eficaz, o mejor de hacerlo. Se puede susti-
tuir o complementar sin esperar que lo anterior esté roto.

Nosotros nos proclamamos evolucionistas pragmiticos.
Tampoco esperamos a que el tiempo haga su trabajo evoluti-
vo, que lo hard, queremos anticipar la evolucién, ;o no somos
nosotros parte de la misma y esa es nuestra misién? Y empeza-
remos por afirmar que nada se puede empezar de cero, el pasa-
do no se puede borrar y de hecho influye en el presente y en el
futuro, no como una cadena que ata al pasado, sino como un
aprendizaje para proyectarse.

Lo habitual en la historia es que tanto éxito del raciona-
lismo termine en crisis. Es decir, se conserva, se sostiene, un
tiempo, hasta que ya no se puede mds y entonces se produce el
derrumbe, y hay que cambiar pero ya con el barco naufragado,
encallado. Para superar la crisis hay que construir con las tablas
del naufragio, y eso es complicado, porque todo recuerda al
pasado. Construir algo nuevo es buscar nuevo lenguaje.

El nuevo lenguaje se abre paso poco a poco dando sentido
a lo nuevo. Es un ejercicio de persistencia porque para decir
algo nuevo se usa casi el mismo lenguaje, de manera que los
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criticos y quienes ponen piedras en el camino dirdn: “mds de
lo mismo”.

Es una inercia descomunal porque esta actitud es la normal,
solo unos pocos ponen atencién a estos cambios y los promue-
ven. Eso si, cuando estos promotores del cambio alcanzan la
masa critica adecuada entonces, como decia Victor Hugo, no
hay quien pare a las ideas.

Pues bien este libro trata de promover un nuevo lenguaje,
evolucionando desde un planteamiento evolutivo, no de opo-
sicién. Por ejemplo si hablamos de politica industrial, nuestra
aportacién no es si es necesaria o no, sino cémo debe ser revi-
sada esa. La dicotomia nos mete en un debate trucado del que
no sales vivo como innovador porque lo que existe, estd ahi,
rotundo, es defendido con fuerza y energfa contra lo probable,
luego los conservadores se adhieren a ello para conservar las
cosas como estdn y sembrar dudas.

Y qué ficil es sembrar dudas. Que rentable es. ;Cudntos
intelectuales o pseudointelectuales, periodistas, expertos, se
hacen interesantes solo por sembrar dudas? ;Hay algo mds ba-
rato? Nada, porque sin preparar nada, sin datos, sin estudio,
dudas..., se utiliza el argumento del proponente y dudan, sin
aportar nada. Y los descuidados e inatentos se apuntan a la
duda. Consumimos ese pensamiento dudoso y nos hace valio-
s0s, juiciosos y prudentes. También gratis.

Por ejemplo, cudnta gente se apunta a la palabra estabili-
dad. Tantos que parece que se consigue a base de repetirla. Y
sin embargo vivimos en condiciones de incertidumbre pero
eso no es bueno decirlo, asi que mejor anorar la estabilidad.
Bien que se busque el equilibrio, pero sabiendo que solo es un
estado pasajero como el mismo universo imperfecto, solo la
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imperfeccién produce progreso. Quien vende estabilidad a un
sistema solo busca poder.

Por ejemplo, hay que rescatar la palabra gobernar del senti-
do de mover hilos, para ponerla en el carril de la orientacién;
solo puede haber politicas econémicas que orienten la actua-
cién de los ciudadanos, no suplantarlos, sino ayudarles. Eso es
gobernar, crear espacios para el desarrollo de las personas. Lo
contrario es llevar las cosas a un punto como si hubiera solo
algunas personas cualificadas para hacerlo, y como no lo estdn
terminan apoyando su beneficio propio o de amigos o lobbies

Gobernar no es proteger lo establecido, como tantas veces
se cree. Gobernar es justo lo contrario, fomentar la competen-
cia buscar la imperfeccién, es decir, demostrar que hay algo
que hacer, que algo tiene un hueco, un vacio y animar a buscar
algo mejor situado.

sQuién sufre? El indolente, el dormido. ;Por qué vamos a
protegerlo? ;Quién gana? El avispado, el necesitado y luego
todos nosotros.

Naufragios de los medios de comunicacién
en relacién a la empresa

Nuestra forma de pensar es idiota y estd llena de prejuicios.
Nos adherimos a pensamientos prestados, reforzamos creen-
cias trasnochadas, y no dialogamos para aprender sino que de-
batimos (discutimos) para fijar posiciones. Todo el ruido ge-
nerado es para fijar posiciones y existen en todas unas grandes
mentiras y una gran verdad que nos deja sin criterio. Al final
solo queda adherirse a alguien.
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Los medios de comunicacién cumplen a rajatabla esta pre-
misa, son totalmente sesgados y son muy poco hébiles en el
uso del lenguaje econémico y empresarial. Es un terreno que
las redacciones no dominan, y en los tltimos tiempos se han
echado en manos del primero que pasaba por ahi.

Muy pocos estdn atentos al mar de fondo, a un cambio so-
ciocultural-econémico, y de forma de vida de dimensiones si-
milares a la era industrial que estd decayendo. Todas las senales
estan disponibles para ver esto pero se estd mirando a los sin-
tomas y no a las causas, asi que estamos en una sociedad show.
Incluso las redes sociales han caido en este recuento de cosas
sin ninguna reflexién de fondo.



ARTICULOS RELACIONADOS

FORMA DE PENSAR - MEDIOS DE
COMUNICACION - EMPRESA

Innovacién y capital financiero

Publicado en octubre de 2012

Cuando oigo hablar a alguien explicando /la causa de la cri-
sis, en singular, desconecto y dejo de escuchar. Si alguien me
propone causas complejas interconectadas, atn dificiles de
entender, pongo atencién. Porque algunas cosas, como dice
Umberto Eco, son confusas por naturaleza y hace falta tiempo
y reflexién para empezar a entenderlas. No sirve de nada elimi-
nar la confusién con una simpleza para tranquilizar a la razén.

Proponemos entonces desagregar la crisis en dos niveles de
comprensién. Primero, dejar claro lo que tenemos delante: la
crisis se manifiesta violentamente sobre todo en el mundo fi-
nanciero. Segundo, intentar ver lo que estd oculto: el capital
financiero da la espalda al descubrimiento de nuevas tecno-
logias que sugieren un crecimiento extraordinario y rdpido, y
rentable a medio plazo, de nuevos sectores.

Abhora estamos concentrados en lo espectacular. Es muy lla-
mativo ver cémo el capital financiero se mueve poderoso por
volumen, pero ebrio, descolocado, tambaleante, buscando la
centésima diferencial de rentabilidad. El capital financiero,
noqueado, no sabe invertir, y como un boxeador grogui se
apunta a “lo que sea” con tal de tener un poco de rentabilidad.
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Pero de forma silenciosa y menos notoria se estd produ-
ciendo una profunda revolucion tecnoldgica y productiva: nano,
bioenergfa, medio ambiente, computacién en la nube y otras
nuevas tecnologias interconectadas estdin dando paso (o debe-
rian estar dando paso) a nuevos sectores de rdpido crecimiento
y al “rejuvenecimiento” de otros tradicionales. Pero para que
estos desarrollos tecnolégicos lleguen a crear valor se necesitan
condiciones socioculturales que hagan que se invierta en estos
nuevos sectores. Hace falta pedagogia para hacer entender que
hay que financiar el cambio de modelo productivo de manera
paciente, con formacién, nuevas habilidades y destrezas, nue-
vas formas organizativas y de gestién, y lograr asi la difusién
y penetracién de la tecnologia y convertirla en innovacién y
valor. Sin embargo, el capital financiero no confia en estos sec-
tores nuevos y se refugia en inversiones tradicionales no ren-
tables.

Hay algunas razones para la desconfianza porque, por ejem-
plo, la crisis de las “punto.com” dejé grandes heridas, pero no
hay otro camino. En otras revoluciones tecnoldgicas el capital
financiero, después de algunas burbujas y crisis, financi6 el na-
cimiento del sector informdtico, y antes lo hizo con las indus-
trias quimica, petroquimica, sidertrgica y de automocién, que
entonces fueron innovadoras. Ahora, buena parte del capital
financiero deberfa estar para financiar la innovacién, pero esto
no estd sucediendo y ya no podemos esperar mds.

No serd ficil, primero porque hemos dado nuestros ahorros
a fondos de fondos, y estos no tienen geografia, ni ahora les
interesa financiar cambios a medio plazo; y segundo, porque
la nueva economia del conocimiento se basa en activos intan-
gibles que no son del gusto del capital financiero. Es verdad



