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INTRODUCCION

La metafora de la arana y la
estrella de mar nos ayuda a
entender las ventajas de la
estructura de las organizacio-
nes modernas, cada vez mas
descentralizada, frente a la
organizacion clasica que pre-
dominé en el pasado, rigida-
mente jerarquica y centraliza-
da. La arafa es el tipo de
organismo que no puede
sobrevivir si se le dana o eli-
mina la cabeza, mientras que
si una estrella de mar pierde
un tentaculo, este seguira
creciendo hasta convertirse
en una nueva estrella de mar.
Apoyandose en cinco afos
de exhaustiva investigacion,
los autores explican por qué
el éxito de algunas organiza-
ciones que estan transfor-
mando la fisonomia de los
negocios -como Wikipedia,
Skype, eBay, Toyota y otras-
tiene mucho que ver con su
caracter descentralizado y las
peculiaridades de una estre-

EL AUTOR

Ori Brafman obtuvo un MBA en la
Stanford Business School. A lo largo de
su carrera profesional ha protagonizado
numerosas iniciativas empresariales,
como una empresa emergente online,
un grupo de promocion de la alimenta-

lla de mar. Segun ellos, en
la actualidad se puede dife-
renciar entre dos tipos de
organizacion: las tradiciona-
les organizaciones “arafna”
que se rigen por una solida
jerarquia y un liderazgo cen-
tralizado, y las organizacio-
nes “estrella de mar”, que se
basan en las relaciones en-
tre iguales de sus miembros.
La descentralizacion como
principio ha estado ausente
de la mayoria de las organi-
zaciones humanas hasta la
aparicion de Internet, que
fue la herramienta que trajo
la oportunidad de transfor-
mar los negocios e indus-
trias tradicionales, modificar
las relaciones humanas e
incluso influir en la politica
mundial. La ausencia de
estructura, liderazgo y orga-
nizacion formales, conside-
rados en el pasado como las
mayores debilidades de una
organizacion, ahora se han

cion sana y una red de directores gene-

rales de empresa que trabaja en pro-
yectos de utilidad publica. Rod A.

Beckstrom es el fundador de CATS
Software Inc., que dirigié hasta empezar
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convertido en sus principa-
les armas. Prueba de ello es
que muchas organizaciones,
aparentemente cadticas,
desafian y acaban derrotan-
do a las mas tradicionales y
bien establecidas, demos-
trando asi que las reglas del
juego ya no son las de
antes. El libro muestra las
consecuencias de estos
choques y enfrentamientos,
como el de las grandes
discograficas frente a

a cotizar en bolsa, y ha participado en la
fundacion de otras empresas de alta tec-
nologia. Tiene un MBA otorgado por la
Stanford Business School y es miembro
de varios patronatos privados de organi-
zaciones sin animo de lucro.

La pagina web de los autores es
www.starfishandspider.com.


http://www.intesysconsulting.com

INTESYS CONSULTING
Making Strategy Work

& ..el uso del

sistema P2P

fomentaban

el ataque a la

propiedad

intelectual y

la pirateria de

contenidos.”

L

Haga su
comentario!

J

Kazaa y los posteriores ser-
vicios P2P, y revela como
las empresas e instituciones
mas avezadas aprenden a
modelarse segun el sabio
principio organizativo de la
estrella de mar. Ademas,
ofrece multiples ejemplos,
constituidos por metaforas y
casos, que ilustran los pila-
res basicos y la importancia
creciente de este tipo de
organizacion, asi como lo
que las empresas mas tradi-
cionales pueden hacer para
defenderse de ella. Asi, en
el libro se describen:

-Los siete principios de la
descentralizacion.

-Las estrategias para enfren-
tarse a las organizaciones
descentralizadas.

-Las ventajas de las organi-
zaciones hibridas.

-Las nuevas reglas del
juego.

Los siete principios de
la descentralizacion

En marzo de 2005 la com-
pafila MGM, junto con
Columbia, Disney, Warner
Bros, BMG, Sony y algunos
otros grandes de la industria
del entretenimiento, de-
mando en los tribunales a
Grokster, una pequena em-
presa que ofrecia la posibili-
dad, sin costo alguno, de
intercambiar archivos de
musica y videos por Internet,
el P2P.

El caracter gratuito del servi-
cio, junto con su facilidad de
uso, lo convirtié en la princi-
pal via para obtener conteni-

dos de entretenimiento, con
8,6 millones de usuarios tan
s6lo en EEUU. Este feno-
meno suponia para las com-
pafias demandantes unas
pérdidas del 25% de sus
ingresos totales. La realidad
era que, desde hacia afios,
las empresas que facilitaban
el uso del sistema P2P fo-
mentaban el ataque a la
propiedad intelectual y la
pirateria de contenidos. An-
te este estado de cosas, la
industria habia adoptado la
doble estrategia de, primero,
perseguir legalmente a los
infractores individuales para
reforzar la impresién en la
sociedad de que tomaban el
asunto muy en serio y, se-
gundo, atacar la raiz del
problema denunciando ante
la justicia a las empresas
P2P.

Los recursos de los que
disponian las grandes com-
pafias les posibilitaron con-
tar con la mejor asistencia
juridica posible y ganar esta
y otras muchas demandas,
tanto contra las compafias
P2P como contra los indivi-
duos que se dedicaban al
intercambio de archivos. No
obstante, conforme aumen-
taba el éxito en los tribuna-
les, el problema de la pira-
teria empeoraba. Cuanto
mas luchaban las discografi-
cas contra sus enemigos,
mas fuertes se hacian
estos.

Para comprender esta para-
doja puede resultar ilustrati-
vo el llamado “misterio de
los apaches”. Los apaches
fueron el pueblo indigena
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del norte de México que ma-
yor y mas larga resistencia
opuso (en contraste con
otros pueblos de estructura
social centralizada, como
aztecas e incas) a los con-
quistadores espafoles pri-
mero y al ejército estadouni-
dense después. El hecho se
debid, en primer lugar, a su
organizacion social. Entre
ellos el poder politico estaba
distribuido por igual y puede
decirse que la tribu estaba
asi bastante descentraliza-
da: en lugar de un jefe, los
apaches tenian tan sélo un
lider espiritual llamado
Nant'an. Este lider guiaba a
su tribu con el ejemplo y no
ejercia ningun poder coerci-
tivo. Los indios apache lo
seguian porque querian y no
por verse obligados a ello. El
mando central no existia y
las decisiones se tomaban
in situ, dependiendo de las
circunstancias. La estructura
social de la tribu se caracte-
rizaba por la flexibilidad, el
poder compartido y la ambi-
gliedad, todo lo cual resulto
decisivo para preservarla de
los ataques de las socieda-
des organizadas y centrali-
zadas. que la sociedad de
los apaches se hiciese aun
mas fuerte: cuando un lider
caia, enseguida aparecia
uno nuevo; cuando sus
aldeas eran destruidas, se
hacian ndmadas. En su es-
trategia, los apaches aplica-
ban el primero de los princi-
pios basicos de la descen-
tralizacion.
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Al ser atacada, una organi-

zacion descentralizada tien-

de a hacerse aun mas
abierta.

En la actualidad, el mismo
conflicto que se daba entre
los conquistadores y los
apaches es el que enfrenta a
las grandes discograficas
con las companias que facili-
tan el intercambio de archi-
vos por Internet: Kazaa,
Grokster, eDonkey, eMule,
etc. Ante la ofensiva de las
primeras, estas ultimas se
vuelven cada vez mas abier-
tas, continuan descentra-
lizandose y haciéndose mas
dificiles de controlar y com-
batir. Asi, cuando las disco-
graficas intentaron deman-
dar a Kazaa, su propietario e
inventor Niklas Zennstrom
decidio venderla a un
holding con domicilio fiscal
en la isla de Vanuatu, fuera
del alcance de las justicias
norteamericana y europea.
Cada vez que las discografi-
cas emprendian una accion
legal contra empresas simi-
lares, aparecian otras nue-
vas con un servicio progresi-
vamente mas amplio y des-
centralizado. Por ejemplo, la
version pirateada del propio
Kazaa sirvio para crear
Kazaa Lite, que a su vez
empezo a ser usada por
millones de nuevos internau-
tas. Lo mismo le ocurri6 a la
compafiia eDokey, a partir
de cuyo software se creo el
programa eMule, el mas
descentralizado de todos en
la actualidad. Aunque tenian
el poder de destruir a sus

nuevos competidores virtua-
les, las grandes discografi-
cas cometieron un gran error
estratégico al declararles la
guerra. Este conflicto desato
una reaccion en cadena que
hoy amenaza a toda la in-
dustria. La MGM y otras
grandes compafiias del sec-
tor no alcanzaron a entender
la enorme fuerza de descen-
tralizacién que se deja sentir
en las organizaciones mas
avanzadas ni supieron apli-
car sus principios, con los
consiguientes y desastrosos
resultados en beneficios y
en cuota de mercado. Dave
Garrison fue elegido en 1995
presidente de Netcom, uno
de los primeros proveedores
de Internet. Su principal co-
metido en aquella época era
atraer dinero para el nuevo y
desconocido servicio que su
compafiia se disponia a
prestar. Uno de sus viajes le
llevé a Francia, donde debia
reunirse con un grupo de
treinta potenciales inverso-
res y convencerles de las
bondades del nuevo nego-
cio. Mientras estaba descri-
biéndolas, uno de los asis-
tentes pregunto quién era “el
presidente de Internet”.
Garrison respondié que tal
cargo no existia, que no se
trataba de una organizacion
centralizada sino de una “red
de redes”, que facilita y ace-
lera el intercambio de infor-
macion. Esta falta de lideraz-
go centralizado y bien defini-
do no satisfizo a sus interlo-
cutores: les resultaba incon-
cebible que nadie se respon-
sabilizara del servicio y to-
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mara las decisiones respec-
to a él. Finalmente, Garrison
tuvo que decir que él mismo
era el presidente de Internet
para que se decidieran a
invertir en la nueva tecno-
logia. Al estar acostumbra-
dos a un mundo corporativo
lleno de organizaciones
“arafia”, los inversores fran-
ceses no comprendian una
estructura corporativa a mo-
do de “estrella de mar” y no
alcanzaban a apreciar su
potencial. El poder de las
organizaciones descentrali-
zadas es facil de subestimar.
Su caso ilustra el segundo
principio de la descentra-
lizacion:

Es facil confundir estrellas
de mar con aranas.

Las organizaciones descen-
tralizadas son sistemas
abiertos en los cuales se
lidera con el ejemplo y cada
miembro es libre de actuar
por su propia iniciativa. Aun-
que un organismo de estas
caracteristicas no siempre
toma mejores decisiones
que sus contrarios, su capa-
cidad de respuesta es mayor
porque cada miembro tiene
acceso a la informacion rele-
vante y puede hacer un uso
inmediato de ella. Esto defi-
ne el tercer principio de la
descentralizacion:

En un sistema abierto la

informacién no esta cen-

tralizada, sino que se di-
funde por el mismo.

La organizacién que mejor
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“Las
organizaciones
descentralizadas
son sistemas
abiertos en los
cuales se lidera

con el ejemplo...”
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ejemplifica este y otros prin-
cipios de descentralizacién
son los Alcohdlicos Anoni-
mos. Iniciada en 1935 por
Hill Wilson, un ciudadano
norteamericano atrapado por
el alcohol y que llevaba ya
dos décadas buscando entre
médicos y especialistas una
curacion que no llegaba.
Una y otra vez Wilson recaia
porque no conseguia cumplir
los consejos que recibia de
los expertos que lo trataban,
hasta que se dio cuenta de
que no seria capaz de
hacerlo mientras las indica-
ciones no proviniesen de
personas en su misma situa-
cion, otros alcohdlicos como
él. Esa idea le llevo a fundar
las asociaciones de alcohali-
€Os anonimos, cuya estruc-
tura estaba completamente
descentralizada y donde los
responsables de la asocia-
cion eran todos sus miem-
bros. Aunque cada integran-
te cuenta con un mentor
personal, este no le obliga a
nada, sino que le guia me-
diante el ejemplo. La organi-
zacion cambia constante-
mente, pero sus principios
fundamentales, los famosos
doce pasos de recuperacion,
permanecen intactos. Al-
cohdlicos Anénimos es una
organizacion flexible, iguali-
taria y que experimenta una
mutacion continua. Su méto-
do se ha adaptado para
combatir igualmente otras
adicciones, tales como las
drogas, la comida o los jue-
gos de azar, y la organiza-
cion se ha expandido y forta-
lecido por todo el mundo

desde sus comienzos hasta
la actualidad. Su historia nos
confirma en la practica el
cuarto principio de la des-
centralizacion:

Los sistemas abiertos
cambian con facilidad.

El origen de eMule tiene
mucho en comun con el de
Alcohdlicos Andnimos. Su
promotor Bill W. no fundo
ninguna gran compafiia, tan
solo sirvio como catalizador
de una brillante idea. Al pri-
var a su organizacion de un
centro, la dotd de un extraor-
dinario poder de mutacion y
adaptacion. Cuando las
grandes companiias de en-
tretenimiento empezaron su
batalla contra sus pequefas
competidoras por Internet,
estas reaccionaron muy rapi-
damente multiplicandose por
doquier (Kazaa, Kazaa Lite,
eDonkey, eMule), en funcion
de los movimientos de sus
gigantes competidores y de
las exigencias del mercado.
De este comportamiento se
puede extraer el quinto prin-
cipio de la descentralizacion:

Las organizaciones des-
centralizadas vigilan muy
de cerca el comportamien-

to de las organizaciones

centralizadas.

La enorme capacidad de
mutacion y de reaccion que
caracteriza a las organiza-
ciones descentralizadas pro-
voca que también su creci-
miento sea extraordinaria-
mente rapido. Mientras que
las organizaciones “arafia”

acumulan lentamente sus
recursos y se hacen cada
vez mas centralizadas, las
organizaciones “estrella de
mar” pueden hacerse en
muy poco tiempo con indus-
trias enteras: ocio, comuni-
cacion, psicologia, etc. Su
irrupciéon puede generar una
caida estrepitosa de los be-
neficios generales del sec-
tor, aunque no necesaria-
mente a favor de ellas mis-
mas. Con ello se confirma el
sexto principio:

En la medida en que las
industrias se desmonopo-
lizan, los beneficios en el

sector decrecen.

Las grandes compaiiias que
dominan los distintos secto-
res de actividad econdmica
veran su futuro condicionado
segun su capacidad de reco-
nocer a tiempo la apariciéon
de las organizaciones des-
centralizadas y adoptar los
principios de funcionamiento
de estas. Nos encontramos
ante una organizacion des-
centralizada si se ajusta a
estos rasgos:

1- No posee una estructura
piramidal.

2 -Carece de sede geografi-
ca.

3 No tiene un liderazgo cen-
tral.

4 No existe una division cla-
ra de roles entre sus inte-
grantes.

5 No se resiente si alguna
unidad se ve afectada.
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“Las grandes
compahias que
dominan los
distintos
sectores de
actividad
econémica veran
su futuro
condicionado... ”
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6 La informacion y el poder
estan repartidos.

7 La organizacion es flexible.

8 Se desconoce el nimero
de sus miembros.

9 Los grupos de trabajo se
auto organizan.

10 La comunicacion entre
ellos es directa.

Todos estos atributos carac-
terizan a la principal enciclo-
pedia online, Wikipedia. Sus
fascinantes origenes permi-
ten observar con claridad la
evolucion de un sistema
abierto. Fundada en el afio
2000 por el empresario
Jimmy Wales, la Wikipedia,
inicialmente pensada para
ninos cuyos padres no po-
dian permitirse el comprarles
una enciclopedia convencio-
nal en papel, se convirtié en
los siguientes cinco afios a
su fundacion en la mayor y
principal fuente de referen-
cias en Internet, disponible
en doscientos idiomas y con
mas de un millén de articu-
los tan solo en inglés. Estos
son redactados por los pro-
pios usuarios y, a pesar de
ello, poseen una gran cali-
dad textual y documental. Se
caracterizan por su objetivi-
dad, exactitud y claridad de
exposicion. Esta manera de
conseguir la colaboracion
total de los miembros se
basa en el séptimo principio
de descentralizacion:

Cuando llegan a formar
parte de un sistema abier-
to, las personas quieren

contribuir.

Como enfrentarse a las
organizaciones descen-
tralizadas

La capacidad de las organi-
zaciones descentralizadas
para causar grandes pérdi-
das a multiples industrias y
sectores es cada vez mas
evidente. Ante el fracaso de
las tacticas convencionales
de lucha contra ellas, las
empresas que operan en
estos sectores necesitan
adoptar nuevas estrategias
para frenar la invasion a la
que se ven sometidas y la
pérdida creciente de sus
cuotas de mercado y benefi-
cios. Estas estrategias pue-
den ser de tres tipos:

Estrategia 1:
Cambiar de ideologia.

La unica caracteristica de
las organizaciones descen-
tralizadas que se puede
combatir de manera realista
es su ideologia. En los su-
burbios pobres de Kibera, en
Kenia, opera la fundacion
Jamii Bora Trust y su siste-
ma de microcréditos. Funda-
da por una funcionaria sueca
de la ONU, Ingrid Munro, la
organizacion puso en mar-
cha un mecanismo de mi-
crocréditos para los habitan-
tes mas pobres de estos
sentamientos. A las perso-
nas que no poseian ningun
aval se les ofrecio la oportu-
nidad de mejorar sus vidas
creando un pequefio, en
muchos casos minimo, ne-
gocio. Actualmente son unas
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100.000 personas las que se
benefician de los microcrédi-
tos de esta fundacion y sa-
len progresivamente del
circulo vicioso de la extrema
pobreza, el crimen, las
carceles e incluso el terroris-
mo. Gracias a este sistema,
la ideologia en los barrios
pobres y, por extension en la
sociedad, esta cambiando:
cada vez es menor el nume-
ro de mendigos, criminales y
personas dispuestas a enro-
larse en grupos terroristas
como Al-Qaeda. En contras-
te con las estrategias de
organizaciones como Jamii
Bora Trust y otras, el ultimo
intento de la industria cine-
matografica por transformar
la mentalidad de los inter-
nautas que descargan peli-
culas gratuitamente de Inter-
net ha sido un rotundo fraca-
so. Dicho intento consistio
en insertar mensajes antipi-
rateria en la seccioén de trai-
ler de un DVD. Los anuncios
muestran en un estilo pseu-
do-MTV a un adolescente
bajando de Internet una peli-
cula bajo el titular de “No
robarias un coche”; la esce-
na siguiente muestra a otro
chico robando un automovil
aparcado y las sucesivas el
robo de un bolso, de una
television y de un DVD en
una tienda. El anuncio termi-
na con esta frase:
“Descargar peliculas piratea-
das es un robo, robar es
contrario a la ley’. Esta pu-
blicidad se convirtié muy
pronto en motivo de broma
entre los adolescentes a los
que estaba destinada.
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caracteristica de
las
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descentralizadas
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Lo ultimo que estos querian
oir eran las advertencias de
unos adultos que intentan
parecerse a ellos diciéndoles
que lo que hacian no estaba
bien. La idea predominante
en la actualidad entre los
adolescentes respecto a
musica y peliculas es “por
qué pagar por ellas si se
pueden bajar gratis”, y es
muy dificil cambiarla me-
diante mensajes del tipo “No
lo apoyes, dentncialo’ o
similares. Cuando se consi-
gue cambiar la ideologia de
una organizaciéon descentra-
lizada los resultados pueden
ser espectaculares y, por
ello, intentarlo tiene sentido.
Sin embargo, el proceso
puede resultar muy largo y
complicado.

Estrategia 2:
Centralizar a las organiza-
ciones descentralizadas.

Los apaches permanecieron
invencibles hasta bien entra-
do el siglo XX gracias a su
organizacion tribal descen-
tralizada. Los estadouniden-
ses consiguieron vencerles
con un arma inofensiva: el
ganado. La tactica para
cambiar la estructura de la
sociedad apache fue muy
simple: a los Nant’an, sus
guias espirituales se les con-
virtié en propietarios de un
recurso escaso como eran
las vacas y, en cuanto esto
ocurria, su poder simbdlico
se convertia en material. En
vez de liderar con el ejem-
plo, los Nant'an comenzaron
a premiar y castigar a los
miembros de la tribu con la

concesion o privacion de ese
bien casi inexistente. Esta
situacion lo alter6 todo: los
Nant'an rivalizaban entre si
por el poder, los votos en los
consejos tribales se compra-
ban y la estructura social se
hizo jerarquica. Controlar a
los apaches paso a ser una
tarea mucho mas sencilla
que antes para el gobierno
norteamericano. La clave de
esta estrategia fue la con-
centracion del poder en ma-
nos de unos pocos. Cuando
algun miembro de la tribu
obtenia el derecho a la pro-
piedad buscaba crear un
sistema centralizado para
proteger sus intereses. Asi,
la introduccion de los dere-
chos de propiedad en la
ecuacion la altera radical-
mente: las organizaciones
“estrella de mar” se convier-
ten en organizaciones
“arafa”. Para centralizar una
organizacion que no lo es, la
mejor via seria otorgar los
derechos de propiedad a sus
catalizadores y sugerirles
que distribuyan los recursos
segun lo vean conveniente o
no. Asi, el catalizador se
convierte en director general
de una empresa y el princi-
pio de competencia se intro-
duce en el grupo. Organiza-
ciones como Wikipedia se
enfrentaran a este peligro si
llegan a ganar mucho dine-
ro. Su funcionamiento estara
asegurado mientras haya
suficientes voluntarios dis-
puestos a colaborar en la
redaccion de sus articulos.
Si se crean puestos asalaria-
dos es inevitable que surjan
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la lucha por el poder y un
sistema jerarquico. Wikipe-
dia se haria mas centraliza-
da y empezaria a perder a
los miembros de su entorno
colaborativo. Si la industria
del entretenimiento hubiera
ofrecido desde el principio
incentivos econoémicos a
organizaciones como Kazaa
y eDonkey para que mantu-
vieran su actividad dentro de
la ley, tal vez la avalancha
de nuevos programas de
descarga no hubiese sido
tan imparable. De todos mo-
dos, para esta industria lo
mas conveniente hubiera
sido aplicar la tercera estra-
tegia: descentralizarse.

Estrategia 3:
Descentralizarse.

Esta estrategia asume el
hecho de que las organiza-
ciones descentralizadas son
muy resistentes y que puede
resultar muy dificil afectar su
estructura interna, por lo
cual lo que se propone es
imitarlas. El enemigo mas
eficaz de una organizacion
descentralizada sélo puede
ser otra organizacion des-
centralizada. Consciente de
ello, el gobierno de un pais
islamico ha decidido crear
pequefios circulos integra-
dos por individuos muy bien
entrenados en operaciones
de asalto para reforzar su
lucha contra Al-Qaeda. Es-
tos circulos normalmente
actuan por la noche, su ar-
mamento es proporcionado
por el gobierno y tienen una
gran libertad de accion. Los
miembros de estos grupos
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desconocen el numero total
de ellos y la identidad de sus
integrantes. Independiente-
mente de sus implicaciones
morales, este programa le
cuesta al gobierno unas cien
veces menos que cualquier
otro con objetivo similar y
resulta mucho mas eficaz.
La industria del ocio adopto
en un principio una variante
de esta estrategia que con-
sistia en la difusion por Inter-
net de archivos de cancio-
nes y peliculas corruptos
con la esperanza de que la
descarga se convirtiera en
una operacion inutil y tedio-
sa. No obstante, a los usua-
rios no les importaba encon-
trarse de vez en cuando con
archivos danados si final-
mente conseguian gratis lo
que querian. En la actuali-
dad, la solucién para esta
industria tal vez pase por la
distribucioén gratuita de la
musica y la obtencion de
beneficios de fuentes secun-
darias, como pueden ser los
conciertos en directo, la co-
mercializacion y el patrocinio
corporativo.

En cualquier caso, las viejas
maniobras de lucha contra
las nuevas organizaciones
descentralizadas han de-
mostrado su ineficacia. Las
empresas tienen que explo-
rar nuevas soluciones para
protegerse de ellas. En algu-
nas ocasiones, lo mejor re-
sulta ser la combinacion del
modelo organizativo centrali-
zado con el descentralizado,
esto es, la organizacion
hibrida.

Las ventajas de las or-
ganizaciones hibridas

Existen organizaciones que
por su estructura combinan
las mejores caracteristicas
de los dos modelos organi-
zativos: el centralizado y el
descentralizado. De este
ultimo adoptan su estrategia
de expansion; del primero,
su estructura y el control y,
con estas dos ultimas pro-
piedades, se aseguran el
potencial de generar benefi-
cios. Entre ellas, la mas co-
nocida es eBay, que podria
definirse como una compa-
fAia centralizada que descen-
traliza la experiencia del
cliente. Como es sabido,
eBay es un portal de Internet
que permite a sus usuarios
vender mercancias entre
ellos. Todo el proceso de
venta se basa en la confian-
za de los usuarios en la cali-
dad de los articulos en ven-
ta. Esta confianza se ve ga-
rantizada por las evaluacio-
nes de los productos y servi-
cios ofrecidos que se publi-
can en las paginas de eBay.
De esta manera, el conoci-
miento y el poder se distribu-
yen entre todos los usuarios
y la compania se evita tener
que encargarse de la super-
vision de la calidad de los
articulos puestos a la venta.
Los compradores adquieren
productos tan solo de los
vendedores con mayor pun-
taje y estos, en consecuen-
cia, se sienten incentivados
a mantener su honestidad y
grado de confianza porque
existen las evaluaciones.
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La estrategia que convirtié a
eBay en una organizacién
hibrida y la llevo hacia el
éxito no estuvo, sin embar-
go, exenta de algunas ten-
siones. Aunque la confianza
existia cuando se trataba de
creer en la informacion pro-
porcionada por las evalua-
ciones, no se podia decir lo
mismo cuando habia que
efectuar el pago de los arti-
culos. Para suplir esta ca-
rencia, eBay tomo la deci-
sion habitual en las organi-
zaciones centralizadas de
adquirir el sistema de
PayPal, que permite a los
usuarios del portal enviar
dinero a través de un medio
fiable que establece un con-
trol rigido y la maxima segu-
ridad en las transferencias.
Fiel a su caracter hibrido,
eBay al mismo tiempo pro-
movia la confianza entre sus
miembros y garantizaba la
seguridad gracias a PayPal.
No obstante, las principales
ventajas competitivas de
eBay siguen siendo la des-
centralizacién y evaluacion
del servicio llevada a cabo
por los usuarios. Cuando los
grandes competidores del
portal, Yahoo y Amazon,
decidieron copiar sus princi-
pales caracteristicas, e inclu-
so eliminaron el costo de
anunciarse para los miem-
bros, el esperado trasvase
de usuarios no tuvo lugar.
Los clientes no se fiaban de
unos vendedores con un
numero considerablemente
menor de evaluaciones que
los de eBay y estos, a su
vez, tampoco consideraban
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conveniente abandonar el
portal donde ya tenian su
reputacion bien establecida
y trasladarse a otro donde
tendrian que ganarsela de
nuevo. Lo que favorecio a
eBay en este caso fue el
llamado “efecto red”: la red
de la compaiiia aumentaba
su valor con cada nueva
evaluacion de un usuario.
Cuanto mas crece la red,
mas valor tiene para los
usuarios y la probabilidad de
que éstos sigan utilizandola
sera mayor.

A pesar de que Amazon no
ha conseguido perjudicar
significativamente a eBay, si
conquisté una parte conside-
rable del mercado de los
libros, CDs y DVDs. Dado
que se trata de articulos de
poco valor, un precio de ven-
ta mas bajo tiene su impor-
tancia. La organizacioén de
Amazon es igualmente hibri-
da: tiene su director general,
oficinas y almacenes a la
vez que sus productos se
evaluan tanto por expertos
(editores, discograficas, pro-
ductoras) como por los pro-
pios compradores. Los usua-
rios contribuyen con sus
resefias no por motivos
econdmicos, sino por el de-
seo de contribuir con sus
opiniones e intercambiarlas
con otros, al igual que los
editores de la Wikipedia. Por
su parte, Amazon registra el
numero de personas con
una opinién favorable sobre
una determinada resefia:
cuanto mayor sea el numero
de estas personas, mayor
confianza habra en el pro-

ducto y la compafiia que lo
vende. Como en eBay, la
confianza genera confianza.
En todos estos casos las
organizaciones han introdu-
cido elementos de descen-
tralizacién dando protagonis-
mo a sus clientes.

Google, IBM y Sun
Microsystems han ido inclu-
so mas alla en cuanto a la
colaboracion con sus clien-
tes, invitandoles a “fabricar”
ellos mismos el producto.
Asi, la estructura del servicio
que proporciona Google se
basa principalmente en la
contribucion de sus usua-
rios. Su algoritmo de
busqueda funciona mediante
el rastreo de millones de
paginas web para encontrar
las paginas mas visitadas,
con mas trafico y cuyo
vinculo ha sido el mas veces
abierto en una busqueda
Google, es decir, aquellas
que son las mas populares.
Por otra parte, su pagina de
noticias no cuenta con un
editor unico que otorga pre-
ponderancia a unas noticias
sobre otras, sino que des-
pliega vinculos a los articu-
los mas visitados La relevan-
cia de las noticias ofrecidas
por Google depende de la
contribucion de sus usua-
rios. Cuanta mas gente em-
plea Google, mas exacta es
la informacién que propor-
ciona. Para otras companias
la descentralizacion no es
so6lo cuestion de éxito, sino
también de supervivencia.
La industria del software
padece el mismo ataque de
las organizaciones descen-
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tralizadas que la industria
discografica y algunas em-
presas que operan en ella ya
han descubierto maneras
innovadoras para defender-
se. IBM, por ejemplo, al de-
tectar que el software gratui-
to Linux estaba ganandole el
pulso, decidi6 apoyarlo en
vez de luchar contra él. Em-
pled a seiscientos ingenieros
informaticos para que contri-
buyeran al desarrollo de
Linux, Apache y Firefox. La
estrategia de IBM partia de
la base de que todo lo que
perjudicara a su principal
competidor, Microsoft, favo-
recia a la compafiia. Sin
embargo, debilitar a la com-
petencia no ha sido el Unico
motivo para esta estrategia:
los pronosticos de IBM indi-
can que el software libre
conquistara el mercado en el
futuro e invertir recursos en
desarrollar productos com-
petitivos tendra cada vez
menos sentido. En lugar de
ello, IBM se propuso favore-
cer el desarrollo de Linux y
otros software libres para
luego poder disefiar y ven-
der hardware y software que
sean compatibles con ellos.
De esa manera, la compafia
consigue que los creadores
y usuarios de software libre
trabajen a su favor. Sun
Microsystems también ha
decidido renunciar a los be-
neficios de su software para
buscar sus fuentes de ingre-
sos en los servicios auxilia-
res y el hardware. La progre-
siva descentralizacion de la
industria del software ha
hecho que las compafiias

Torre HSBC, Escazu, de Multiplaza 100mts sur. Tel. (506) 2505-5005. San José, Costa Rica,

Pagina 8

Volumen 09-07

“En todos estos
casos las
organizaciones han
introducido
elementos de
descentralizacion
dando
protagonismo a
sus clientes. “

i |



http://intesysconsulting.blogspot.com/2009/05/orador-de-resultados.html

INTESYS CONSULTING

Making Strategy Work

disefadoras del mismo se
vean obligadas a practica-
mente regalarlo. La disponi-
bilidad del software libre
hace que los usuarios ten-
gan cada vez mas libertad
para cambiarlo. Sun
Microsystems ha decidido
adaptarse a esta tendencia
ofreciéndolo libremente y
con una facil devolucion si el
cliente no queda satisfecho
con él. El razonamiento de la
compafiia es que ese usua-
rio recordara que no se le ha
obligado en ningin momento
a la permanencia y que vol-
vera por su propia voluntad
a los productos de Sun.
Ademas de las organizacio-
nes hibridas anteriores, en
las cuales se descentraliza
la experiencia del cliente,
existen otras que descentra-
lizan las partes internas del
negocio. Aunque las empre-
sas que aplican esta estrate-
gia mantienen alguna jerar-
quia y a un director general
a la cabeza, su estructura es
basicamente descentraliza-
da. Entre ellas merece la
pena destacar el caso de
General Electric y su lider
Jack Welch. Cuando este
lleg6 para ocupar el puesto
de director general, General
Electric era una compainia
con una burocracia altamen-
te centralizada. Aunque
Welch tuvo muchos méritos,
el mas decisivo resulté ser
su capacidad de descentrali-
zar a una organizacion gi-
gantesca. La descentraliza-
cion consistié en dividir a la
compafiia en diferentes uni-
dades de negocio. Estas

unidades tenian que gestio-
nar sus propios detalles de
ganancias y pérdidas y eran
hasta tal punto independien-
tes entre si, que, si una de
ellas necesitaba adquirir un
producto de otra, tenia que
pagar el precio de mercado
por ello. Aunque a primera
vista excesiva, esta iniciativa
no tardé en mostrar sus fru-
tos, ya que infundié en cada
unidad el sentido de la res-
ponsabilidad y acabé con las
ineficiencias. Los objetivos
para cada una de ellas eran
ser numero uno o dos en el
mercado y asegurar el rendi-
miento de las inversiones. Si
alguna no cumplia con di-
chos objetivos, se la ponia
en venta, con lo cual se con-
seguia que la mayoria de
ellas fueran rentables a la
vez que permitia a sus direc-
tivos contar con una gran
flexibilidad e independencia.
Como resultado de todo ello,
el valor de las acciones de
General Electric aumento
rapidamente.

Las nuevas reglas del
juego

Las sociedades humanas
estan acostumbradas a que
todo marche de una determi-
nada manera. Las reglas de
funcionamiento se aprenden
despacio, perduran mucho
tiempo y, en la mayoria de
los casos, el cambio no se
anticipa. La historia de la
humanidad ofrece multiples
ejemplos de ello: una de las
razones del colapso de la
Unién Soviética fue la deci-
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sion del gobierno, tras los
primeros afos de la revolu-
cién, de invertir en la instala-
cion de la red de altavoces
desplegada por todo el pais
en lugar de hacerlo en la red
telefénica. Se consideraba
que la comunicacion entre
las autoridades y el pueblo
era mucho mas importante
que la comunicacion entre
los ciudadanos y no se per-
cibieron las ventajas de la
nueva tecnologia del mo-
mento. Como consecuencia,
la escasa red telefonica obs-
taculizaba el desarrollo
economico, que fue lo que
finalmente llevé al sistema a
la implosién. Los franceses,
tras su experiencia en la
Primera Guerra Mundial,
decidieron fortificar su fron-
tera oriental con toda una
serie de fuertes tlneles y
trincheras que se extendia a
lo largo de cientos de kilo-
metros, la llamada Linea
Maginot. No obstante, cuan-
do fue completada, el siste-
ma de defensa ya resultaba
obsoleto y no consiguié fre-
nar, en la Segunda Guerra
Mundial, el avance de las
tropas alemanas, que con la
tecnologia bélica mas avan-
zada de su tiempo conquis-
taron Francia en unas sema-
nas. Igual que en estos ca-
s0s, existen numerosas or-
ganizaciones que no perci-
ben la importancia de los
cambios tecnoldgicos y con-
tindan empleando estrate-
gias desfasadas. Los nuevos
actores descentralizados
han conseguido cambiar en
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el mercado las reglas del
juego para muchas indus-
trias y sectores. Algunas de
ellas han sido sorprendentes
mientras que otras parecian
contraproducentes, pero
todas han ido imponiéndose
de forma imparable.

Estas reglas son:

Regla 1: El aumento de las
des economias de escala
(cuando las economias de
escala dejan de producir
beneficios).

En el pasado, cuanto mas
grande era una compania o
institucion, mas poder tenia.
Las empresas pequenas
podrian tener la ventaja de
la flexibilidad, pero no
podian perjudicar seriamen-
te a las grandes hasta que el
principio de descentraliza-
cion cambio la situacion en
su favor. AT&T era una gran
compaiia de telefonia con
una enorme infraestructura y
decenas de miles de trabaja-
dores. Su competidora,
Skype, tenia tan solo unos
cuantos empleados y orde-
nadores, que le eran sufi-
cientes para imponerse en el
mercado de llamadas a larga
distancia. Al no tener que
pagar excesivas néminas, ni
destinar mucho dinero a
marketing y a oficinas,
Skype podia desarrollarse
con unos recursos limitados.
Esta estrategia, combinada
con una red de usuarios
grande y descentralizada, le
ha permitido hacer estragos
en la industria telefénica. Su
caso demuestra que ser pe-
quefio confiere una destaca-

da ventaja competitiva. En la
medida en que las des eco-
nomias de escala aumentan,
el costo de entrar en un nue-
vo mercado decrece espec-
tacularmente.

Regla 2: El efecto de la
red.

El efecto de la red es el au-
mento del valor general de la
red con la adicion de cada
nuevo miembro. En el pasa-
do, las organizaciones tradi-
cionales empleaban multi-
ples recursos para crear el
efecto red, mientras que
para muchas organizaciones
descentralizadas este costo
es nulo o insignificante.

Regla 3: El poder del caos.
A pesar de que el pensa-
miento convencional sugiere
que para un correcto funcio-
namiento una organizacion
debe estar bien estructura-
da, las organizaciones des-
centralizadas se benefician
precisamente del caos. En
sus sistemas, aparentemen-
te cadticos, los usuarios tie-
nen la libertad de hacer lo
que quieran: descargar una
cancion, disefar un softwa-
re, escribir un articulo, etc.
Los sistemas descentraliza-
dos funcionan como incuba-
doras de iniciativas creati-
vas, innovadoras o incluso
destructivas. El caos es una
de las condiciones de la
creatividad.

Regla 4: El conocimiento
esta en primera fila.

Las organizaciones descen-
tralizadas son conscientes
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del valor que tiene el conoci-
miento de primera mano.
Asi, Toyota invitaba a sus
mejores vendedores a inno-
var y a hacer sugerencias,
porque eran los que mejor
conocian la situacion sobre
el terreno. Por su parte, IBM
y Sun contrataron a ingenie-
ros informaticos de todo el
mundo para mejorar su
software.

Regla 5: Todos contribu-
yen. Los integrantes de una
organizacion descentraliza-
da no solo poseen el conoci-
miento, sino que quieren
compartirlo y contribuir a la
organizacion. Este deseo
esconde un enorme poten-
cial que algunas organiza-
ciones como Amazon, eBay
y Wikipedia han sabido apro-
vechar.

Regla 6: El ataque a las
organizaciones descentra-
lizadas puede producir el
“efecto hidra”.

Si una organizacién descen-
tralizada se ve atacada, es
probable que se produzca el
“efecto hidra”. Como a este
monstruo de la mitologia
griega, si se le corta una o
dos cabezas, le creceran
otras. Asi lo demostro la
experiencia de las grandes
discograficas, que al destruir
Napster vieron pronto apare-
cer a sus continuadores,
Kazaa y eMule.

Regla 7: Los catalizadores
gobiernan.

Las organizaciones descen-
tralizadas carecen de lide-
res: en su lugar cuentan con

Torre HSBC, Escazu, de Multiplaza 100mts sur. Tel. (506) 2505-5005. San José, Costa Rica,

Pagina 10

Volumen 09-07

&..las
organizaciones
descentralizadas
se benefician
precisamente
del caos.”

comentario!

Hagasu J



http://intesysconsulting.blogspot.com/2009/05/orador-de-resultados.html

INTESYS CONSULTING

Making Strategy Work

personas que actian como
catalizadores. Sugieren el
curso de la accion, inspiran,
conciben la red y abandonan
cuando es el momento.

Regla 8: Los valores son la
organizacion.

Los valores son el combusti-
ble que mueve a las organi-
zaciones descentralizadas.
Muchas de ellas se han
constituido en torno a un
determinado valor. En el
caso de eBay fue la confian-
za, para los Alcohdlicos Ano-
nimos la necesidad de ayu-
darse mutuamente.

Regla 9: Medir, supervisar
y gestionar.

Es dificil medir la extension y
el alcance de una organiza-
cion descentralizada por su
caracter ambiguo y cadtico.
Sin embargo, mas importan-
te que medir es supervisar
su actividad, distribucion, la
independencia de los circu-
los que la conforman y la
conexion entre ellos. Lo que
importa es saber el grado de
participacion de sus miem-
bros, la intensidad de su
crecimiento, mutacion y cen-
tralizacion o descentraliza-
cion.

Regla 10: Vencer o ser
vencidos.

Es posible luchar contra las
organizaciones descentrali-
zadas de dos maneras: in-
tentando cambiar su ideolog-
ia o intentando centralizar
mas. Aunque, a veces, la
mejor manera de sobrevivir
es unirse a ellas si no se les
puede superar. Para sobre-

vivir al asalto de las organi-
zaciones descentralizadas,
muchas compaiiias e institu-
ciones adoptan el modelo
hibrido de organizacion, que
reune las mejores cualida-
des en la centralizacion y de
la descentralizacion. En un
mundo digital, la descentrali-
zacion continuara transfor-
mando imparablemente el
aspecto de las industrias y
las sociedades; luchar con-
tra ella es por tanto inutil e
incluso contraproducente. La
Unica estrategia valida y
constructiva sera adaptarse
a ella y aprender de la efica-
cia de sus principios.
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