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Introduccion:
sintesis del libro



Escribo esta introduccion en pleno vuelo de vuelta de un viaje a Canada, donde he ido

a explicar, como ya he hecho en otros lugares del mundo, nuestro proyecto co-society
(www.co-society.com). Una aventura aparentemente naif que encuentra resonancias alla
donde vamos. Porque, algo hartos de una economia secuestrada durante afos por la
avaricia de unos pocos, un numero creciente y global de profesionales desea volver a los
origenes de lo que es una empresa: personas movidas por un objetivo, que buscan, prin-
cipalmente, aportar valor a la gente. Y que, para hacerlo, deben colaborar, tanto dentro
de la organizacion como fuera de ella.

Co-society persigue crear las condiciones para que los equipos mas inteligentes de una
empresa encuentren intersecciones con los de otras, de un modo no accidental, como
es frecuente, sino sistematico. Desde la conviccion de que la manera de generar “energia
econdmica” en los proximos afios consistira en mezclar equipos, combinando sus activos
invisibles, sus capacidades y conocimientos, desde una voluntad legitima de colabora-
cion, para explorar y explotar nuevas formas de generar valor para las personas.
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the future is CO-



El proyecto co-society emergié en 2009 como resultado de nuestro trabajo proveyendo
servicios de innovacion a las empresas durante mas de diez aflos. Durante este tiempo,
nos habiamos ido encontrando con mas y mas ejemplos de innovaciones llevadas a
cabo por “parejas” de empresas. Dos (0 mas) empresas que han unido sus capacidades
(sus habilidades, sus marcas, sus suefios) para lanzar al mercado algo diferente, con la
intencion de aportar nuevo valor.

La casuistica que hemos detectado, en este sentido, es realmente notable. El mundo de
los negocios es un mundo cada vez mas “co-": colaborativo, cooperativo, co-creativo,
co-disefiado, corresponsable. Se trata, quizas, de un fendmeno de emergencia, invisible
para quien no quiera verlo, que desvela nuevas formas de convertir recursos en
realidades, y en resultados.
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Una de las razones evidentes del porqué de la colaboracion entre empresas es que
siempre “hay mas fuera que dentro”. Haga lo que haga, y sepa lo que sepa una em-
presa, el conocimiento que hay disponible en el mundo es superior al suyo. Una em-
presa no puede saber de todo, como tampoco puede un individuo: ser un nuevo
Goethe ya es inviable.

Ademas, la respuesta a los problemas crecientemente complejos requiere hoy de mas
vision periférica. Hay que combinar maneras de ver, maneras de resolver, maneras de
convencer. Hay que superar la endogamia de las organizaciones que esteriliza la crea-
tividad necesaria a la hora de exprimir el potencial de la ciencia y la tecnologia para
detectar (la primera) y programar (la segunda) los fendmenos naturales, al servicio de la
solucion a los problemas de los humanos. Asi pues, las empresas deben combinar sus
conocimientos para poder prosperar.
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El mundo es mas complejo, y para resolverlo debemos colaborar. Pero, con lo que hoy
sabemos de colaboracién, parece que es dificil hacerlo si no hay confianza entre las
partes. La colaboracion exige confianza. Y la confianza es, frecuentemente, el resul-
tado de la generosidad de las partes. Aqui emerge uno de los problemas con los que
debe lidiar una potencial economia “co-": casi todo el edificio tedrico-practico del
que disponemos en gestion empresarial, se basa en un discurso de competencia,
no de colaboracién. Los negocios compiten, las personas quizas colaboran.

La colaboracion quizas sea normal en nuestras vidas fuera de las organizaciones, pero
no parece que sea asi durante nuestra vida laboral. Hablar de generosidad en un mundo
incluso dominado por una jerga de origen militar (estrategia, luchar, ganar, derrotar, etc.)
puede ser tildado facilmente de infantilismo organizacional. Asi pues, la agenda de una
economia “co-" empieza por aprender de las empresas que han convertido colaboracion
en resultados. Es dificil en este estadio desarrollar modelos tedricos en el corto plazo:
necesitaremos algunas décadas (quizas una generacion) para sentar las bases de un
discurso solido sobre la economia de la colaboracion.
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La complejidad del Mundo
requiere colaboracion,
construida sobre la confianza,
que deriva de la generosidad
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El interés por la colaboracion excede el ambito puramente empresarial. Los arquitec-
tos trabajan para disefiar espacios que aumenten el potencial de socializacion de las
personas, desarrollando su creatividad en un entorno de libertad de pensamiento.
Aparecen centros cientificos, como el Okinawa Institute of Science and Technology,
en Japon, especialmente pensados para que los diversos equipos compartan labora-
torios y recursos, sin las fronteras habituales de los departamentos. Un espacio para
pensar libremente, creativamente, colaborativamente.

Por otro lado, quizas donde mas se evidencia la relevancia creciente de la colaboracion
es en las relaciones entre las personas, en su ambito mas privado. Compartir no es solo
sexy, sino gque se convierte en imprescindible para la juventud, y para una clase media,
que se empobrece en un mundo en el que simplemente vivir es muy caro. El mundo de
los negocios hara bien en aprender de codmo se colabora en estos espacios aleja-
dos de su experiencia habitual.

14 | LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella



Una generacion
de inquietos que {9
comparten para k'

ganar

La comunidad Infonomia:
mentes transformadoras
dispuestas a colaborar




No paran de aparecer tecnologias que facilitan la colaboracion. El ejemplo mas obvio
es el telefono maovil, y mas en concreto, el mundo de las aplicaciones que ha desvelado.
La combinacion de las habilidades (de programacion) de las personas, con los flujos de
datos cada vez mas abiertos, no pararan de sorprendernos en los proximos afos. La
facilidad con la que personas desperdigadas por el mundo pueden colaborar, gracias
a la tecnologia, para desarrollar prototipos en tiempos récord, cambiara el mundo.

En particular, hara posible el surgimiento de una economia basada en talentos indi-
viduales que se conectan para disenar y producir en red: un mundo de freelances
capaces de hacer lo que otrora requeria de organizaciones complejas, con elevados
costes de transaccion.

16 | LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella



Multiplica gente que colabore
y obtendras valor

StartupBus: tres dias, 60 técnicos,
un prototipo desarrollado

©Adrianne Jeffries i



Entender como funcionan las redes resultara esencial para explotar su potencial econo-
mico. Investigaciones recientes, por ejemplo, demuestran que todo tipo de red compleja
(bioldgica, social o electronica) tiene unos puntos (nodos) criticos cuyo manejo permite
controlar toda la red. La complejidad de toda red aparece asi como algo gestionable,
orientable a la consecucion de unos resultados esperados. Algoritmos sofisticados
que nos habilitaran para influenciar, a nuestra voluntad, sistemas vivos, tecnologicos y
sociales, por igual.

Un mundo en el que quizas nos preocupara, mas que la colaboracion entre humanos, la
“colaboraciéon” de humanos con maquinas, en especial, con robots.
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La teoria de la evolucion es interpretada, frecuentemente, como patente de corso para

la idea de competencia. Sobrevive el mas fuerte. Algo similar parece haber heredado el
modelo de destruccion creativa de Schumpeter: en los ciclos econdmicos, desaparecen
muchas empresas, con su modelo agotado, para dejar paso a una nueva generacion

de empresas mas “innovadoras”. Pero las lecturas mas modernas de los modelos de
evolucién dan una importancia singular a la colaboracion. Asi, se propone que a los
dos principios fundamentales, el de la mutacion aleatoria y el de la seleccion natural, se
aflada un tercero, ligado a la colaboracion dentro de una especie.

Lo comenta con acierto Elisabet Sahtouris, bidloga de la evolucion: “En la etapa juvenil
todas las especies son competitivas y creativas, luego pasan a la madurez, etapa en la que
se dan cuenta que cooperar es mas eficiente a nivel energético. Y la historia continta: du-
rante 100.000 arfios los humanos vivimos de manera tribal, llegamos a ser cooperativos en
los sistemas locales y crecimos, formamos ciudades y llegamos a los imperios que, en su
fase juvenil, compitieron” (La Vanguardia, 14/11/2011). La madurez del sistema capitalista
nos lleva a ver en la colaboracion la fuerza para progresar en el futuro.
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El éxito de los humanos se basa en haber colaborado. Incluso con gente que no cono-
cemos. Es algo natural en nuestra especie, a pesar de que pensamos que el egoismo
nos domina. Sobrevivimos porque colaboramos. Mi opinion es que, a pesar de que seria
normal pensar lo contrario, lo mismo va a ocurrir con las empresas.

Pero no disponemos de los conocimientos, las herramientas, los métodos para hacerlo.
No sabemos auin como crear sistematicamente condiciones que generen confianza
entre organizaciones. Que nos sirvan para detectar y conectar sus “activos invisibles”
y crear asi nuevo valor (la energia econdmica del futuro vendra, en mi opinion, de la de-
finicion de “océanos azules” a partir de la multiplicacion de los activos invisibles: lo que
sabe hacer la organizacion versus lo que hoy hace).
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No podemos seguir con un discurso egoista: la busqueda del bien del individuo frente al
del colectivo. Quizas el mismo Adam Smith habria modificado sus ideas si hubiera perci-
bido que los recursos naturales del planeta no son inagotables, y que todos estamos en
una nave estelar que debe vivir con y de lo que tiene. Pero, a pesar de que son crecientes
las evidencias de que vamos hacia una economia, una sociedad, mas colaborativa, puede
que al final nuestro sistema emocional, que domina claramente sobre el racional, nos lle-
ve a creer que esta vez también podemos aplicar el “salvese quien pueda”.

Lo vemos, tristemente, en la forma en la que los paises europeos se resisten a entender
que debe existir una Europa para poder sobrevivir. Debemos entender que estamos en
el inicio de un ciclo de madurez en la evolucion econdmica y social, que requiere de
nuevos modelos, teorias, herramientas, y politicas.

Querer colaborar era antes sefal de buena educacion; ahora es quizas cuestion de
buena economia. De salud social.
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Co-society: un proyecto que espera
transformar
La épica del proyecto: sofar que un dia

esta portada sea realidad
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En definitiva...
O colaboramos o nos
extinguiremos.

Este libro muestra 50 ejemplos de como

la colaboracion ya se esta produciendo
a nuestro alrededor, sin que nos estemos
dando mucha cuenta. Alfons Cornella

En algun lugar sobre el Atlantico Norte, 12 de Febrero de 2012

El inicio de este libro, verano de 2011 en Benasque (Aragon)






Hacia el
co-capitalismo



CAPITALISMO: ¢UNA IDEA EN DECADENCIA?

Diversas crisis econémicas en los tltimos veinte afos
han tenido como consecuencia un desprestigio crecien-
te de las empresas, a las que a menudo se ve como orga-
nismos egoistas que prosperan a costa de los recursos de
la sociedad. A pesar de que no sea asi en muchos casos,
reina la idea de que las empresas viven sélo para la maxi-
mizacién de beneficios en el corto plazo, sin mds reglas

que el “todo vale”.

Sin embargo, una empresa es, en realidad, un objetivo
(la etimologia latina del término asi lo corrobora). Para
conseguirlo tiene que ser eficiente y generar recursos
(entre ellos, dinero). Pero su finalidad ultima no puede
ser hacer dinero, y menos a costa de lo comunitario. Esta
agenda puede tener sentido en el corto plazo, pero se de-

muestra inviable en el largo plazo.
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Hay que reinventar el capitalismo, reenfocindolo no a la
maximizacién de beneficios de las empresas para enrique-
cer a los accionistas, sino a la solucién de los problemas
delos ciudadanos, con una contribucién al progreso glo-
bal de la sociedad, teniendo en cuenta que los recursos
del planeta son limitados (el Neolitico ha terminado fi-

nalmente).

Asi pues, la crisis del capitalismo se convierte en una oca-
sién Unica para reinventarlo en profundidad. Y una de las
consecuencias serd, quizds, el ocaso del individualismo
extremo, frente a la emergencia de la colaboracién como

sistema social y econémico.
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OTRAS FORMAS DE EMPRESA SON POSIBLES

La tecnologia (la “programacién” de la naturaleza) y la co-
nectibilidad (todo humano conectable a todo humano, en
cualquier lugar del globo) estdn cambiando la forma en la

que puede perseguirse un objetivo (una empresa).

Por un lado, no son necesarios enormes capitales para
convertir ideas en resultados: basta con combinar cono-
cimientosy activos de forma inteligente. Por ejemplo, se
puede reinventar la forma en la que compras los neuma-
ticos de tu coche, acudiendo a una plataforma digital que
intermedia entre fabricantes, garajes y clientes. O se puede
idear un alimento a base de leche de yegua que llegue a un
nicho muy especifico de enfermos de cincer. O se puede
dividir una tarea en pequefias porciones (MicroTasking)
sobre las que trabajen personas distribuidas por todo el

planeta (conectadas digitalmente).
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Ademis, ya es posible fabricar localmente, con herra-
mientas sofisticadas pero con equipos reducidos, y con la
intervencién decisiva de los clientes en el disefio de los
productos. Incluso se pueden fabricar sélo los productos
para los que hay clientes confirmados (comprometidos).
O se puede desarrollar un proyecto a partir de la suscrip-

cién popular agregada.

Y cualquier persona puede convertirse en empresa, par-
tiendo de sus conocimientos o habilidades diferenciales,
vendiendo a otras personas en cualquier parte del planeta,
y cobrdndoles a través de un simple teléfono maévil. Asi,
un estudiante holandés puede, por ejemplo, resolver pro-
blemas de tu ordenador personal si quedas con él en el

trayecto matutino del tren hacia la ciudad.
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A simple task that someone else could do for you
- remotely.
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to have done for you.
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LA DENSIDAD DE TALENTO IMPORTA

El talento es el nuevo capital. Las mejores empresas del
mundo consideran que el talento es escaso y que hay que
mimar a los que denominan “zbe vital few”. Porque son un
nimero pequefio de empresas las que generan la mayor
parte del empleo: “¢he wvital 6%”. El progreso de muchas
organizaciones se fundamenta en equipos con altos nive-
les de conocimiento que “rivalizan” entre si para acelerar el
desarrollo de ideas en forma de proyectos “prueba-error”.
Se trata de combinar la competencia dentro de una orga-
nizacién, con la colaboracién mds intensa entre sus equi-
pos. El talento no puede gestionarse como una mera
transaccion, sino como una relacién compleja que tiene

sus reglas y misterios.

En esta linea, la préxima gran disrupcién en los nego-
cios es organizativa, no tecnolégica: las empresas que
progresardn son aquellas que transformardn sus maneras
de funcionar, alrededor de la idea de la dinamizacién del

talento. Y ello conlleva reinventar la formacién y el de-
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sarrollo de capacidades y motivaciones, para convertir
a la empresa en un motor de ideacién-accién. Para ello
se precisan nuevos mecanismos de financiacién externa:
bancos de innovacién, herramientas de apuesta por ideas
disruptivas, activacién financiera de patentes radicales,
etc. Habrd que repensar profundamente qué es valor

en el sistema capitalista.

Emerge un nuevo tipo de talento que, alimentado por la
ciencia y la tecnologia, es convertido en valor por la nueva
manufactura (local y 4gil) y transformado en servicios a tra-
vés de los canales digitales: servicios industriales de base

cientifica. Para ello, aparecen los mercados de talento.

En este sentido, hay que superar que ain hoy “senialar”lide-
res de talento siga siendo mal visto, sobre todo en Occidente.
Esta es una de las principales paradojas del momento: de-
pendemos de lo que idean unos pocos (muy pocos), pero

castigamos socialmente a los dotados de talento.
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VALOR COMPARTIDO

Michael Porter propone refundar el capitalismo sobre
laidea del “valor compartido” (shared value). La idea
consiste en reducir el impacto negativo de las empresas en
la sociedad (las externalidades negativas de la economia:
por ejemplo, la contaminacién, considerada hasta ahora
como algo inevitable para el funcionamiento productivo)
y aumentar el impacto positivo en la misma (por ejem-
plo, estimulando el empleo cualificado en una poblacién
a través de estrategias formativas en el largo plazo). La
principal funcién de la empresa debe ser resolver las
necesidades de los ciudadanos, que puntualmente se
convierten en clientes si lo que la empresa les ofrece tiene

valor para ellos.
El valor compartido seria el conjunto de “po/iticas y prdc-

ticas operativas que mejoren la competitividad de las
empresas mientras que, al mismo tiempo, contribuyen a
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la mejora de las condiciones sociales y econémicas de las
comunidades en las que operan”. Con un compromiso
mutuo que va mds alld de la contribucién de aquéllas al
progreso social a través del pago de sus impuestos y de la
creacién de empleo. El impacto puede ser mucho mayor
si la empresa, por ejemplo, idea productos mids eficientes
que a la vez son eco-sostenibles, generando con ello un
beneficio para los ciudadanos/consumidores (en su eco-
nomia personal), la comunidad (mejor uso de los recursos
disponibles) y el planeta en su conjunto (menor contami-

nacioén).

La idea de fondo es que no todo beneficio es bueno. Es
bueno aquel que lo es para todos los agentes implicados. Y
la sociedad es siempre uno de los principales agentes. La
empresa debe mirar de prosperar (do well) teniendo un

impacto positivo en su entorno (do good).
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UNA ECONOMIA YO/TODOS

En economia, un principio bien aceptado es el de “la
mano invisible” de Adam Smith: cada individuo, bus-
cando lo mejor para si, exige productos y servicios que le
satisfagan, con lo que las empresas que nos proveen de
ellos deben competir para convencernos de que la suya
es la mejor propuesta, siendo el resultado un mercado
donde prospera la oferta més aceptada por la demanda,
aparentemente la mejor de entre las posibles. Buscando
nuestro bien individual, la sociedad progresa. Al me-

nos, ha sido asi hasta ahora.

Esto ya no es suficiente, porque la combinacién del
egoismo individual de la demanda con la competitivi-
dad extrema de la oferta lleva a efectos negativos sobre
el conjunto de la sociedad, que acaban impactando tanto
a los individuos como a las organizaciones (por ejemplo,
el efecto de la contaminacién en nuestra salud y calidad

de vida, o el de la deslocalizacién geografica de las empre-
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sas en la caida del empleo y la potencial desestabilizacién

social que conlleva).

Hoy mis y mis empresas entienden que, si buscan el
bien de la sociedad en su conjunto, resolviendo las ne-
cesidades de la demanda (de los ciudadanos), aumentan
su prestigio social y acaban vendiendo mas. Es el prin-
cipio del “ir bien haciendo el bien”. Esta nueva situacién
podria definirse como “la segunda mano invisible” de

Adam Smith.

Un avance en el capitalismo: cada ciudadano/consumidor
actia en su propio beneficio (), con lo que crea valor
econémico a través de los mercados, pero también en
beneficio del conjunto de la sociedad (we). El futuro es,
pues, una economia me*we. Asi, por ejemplo, un elec-
trodoméstico que gasta poca energia me beneficia a mi

(gasto menos) y al planeta (uso eficiente de la energia).
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HAY MAS FUERA QUE DENTRO

Nadie duda ya de la utilidad de la innovacién abierta:
siempre habra mas talento potencial fuera que dentro
de la organizacién, aunque sélo sea por el simple hecho
de que hay mis gente fuera que dentro. Lo han demos-
trado en la prictica empresas como Procter&Gamble
con su iniciativa C&D (Connect and Develop): decenas
de exploradores (scouts) buscan productos susceptibles
de incorporarse a la oferta que P&G hace a sus consu-
midores, y si se determina que son realmente interesan-

tes, las licencia o adquiere.

Hoy disponemos de la mejor herramienta jamas pen-
sada hasta ahora para explorar el mundo: Internet. Ello
permite una vigilancia explicita del entorno: explorar sis-
temdticamente aquello que nos puede afectar como nego-
cio. La verdad, sin embargo, es que pocas empresas hacen
un uso inteligente de esta herramienta. Porque una cosa

es disponer de la herramienta y otra saber aplicarla. Ello
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genera nuevas oportunidades para empresas (a veces, sim-
ples grupos de personas con criterio, distribuidas por el
mundo) que hacen de su capacidad de observacién (“ver”
donde los demads sélo “miran”) un valor util. Este tipo de
redes de exploracién se especializardn temdticamente ini-

ciando un nuevo tipo de negocio basado en el talento.

Porque la colaboracién en la vigilancia da mejores re-
sultados que la observacién individual. Primero, por el
simple hecho de que “cuatro ojos ven més que dos”. Y,
segundo, porque hoy es fundamental la visién periféri-
ca en los negocios: hay que mirar en otros sectores, en
otros mercados, etc. Hay que saber leer transversalmente,
lo que aparentemente no nos deberia afectar, pero que nos
puede inspirar. Asi, la exploracién colaborativa puede ser
el siguiente paso en la vigilancia inteligente del entorno.
Hay que saber combinar visiones para la detecciéon de

océanos azules. Explorar para inspirarse.



e S i e e B e _
SPAINQUUISZ.COM Inc.Advisor 585

P CEESTEL Pl 37 E5T B PAE S d L Foh el FUEL FOR ACTION. HOT JUST FOOOD FOE THOUGHT

Travel agency for dogs seeks out Subsaive for free
quury camne—fnendiy a:cummudatmn o]

=

Idens Database

g
3
xr
¥
l
]
7
|
]
&
]
#
&
4

B B iy Wi m Tosermew b e

KRR T g B WA e SFOR ACr TNOTR Clsid | T L. P . RGN O K- O
ARARIL, G WL 0 & P D b Frai ] (R Vsl Ll i Fonksh M. i L, Wil
e p Wi e e o drne g i e ] e e e

Miles de personas
P i Gl P G T LT ] Wil AR il T (W B ORI Il
ek e 8 i made] Pt ] o e T T i G (el Tl e K el il i b hurgando el mundo en

Tl e | i ke TP e P, T by el el e Do T ki T B B e
i By b ofy m el o e | Py e Lign s relafcrabn w0 aans ey o ladsair et
Frrpaprd e H s b e 0l S arergerrer by P re e ddey an @ ile | orsioe 1 Blaesd o b b

busca de inspiracion

www.springwise.com

LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella | 39



EL EJEMPLO DE LA CIENCIA

Si en algun sitio entrevemos el futuro de la colaboracién
entre las organizaciones es en la larga tradiciéon del inter-
cambio de conocimiento entre los cientificos. El valor
de un cientifico se “mide” por su produccién de conoci-
miento, y mds en concreto, por su capacidad de generar
nuevo conocimiento que sea publicable por su aportacién
singular a la comprensién de los fenémenos naturales y
sociales. El valor estd, en principio, en compartir, no en
esconder. Aunque, en la realidad, el acceso a recursos li-
mitados parece estar hoy cerrando la tradicional tenden-

cia a la transparencia de la ciencia.

Es en la combinacién donde emerge el valor; en el traba-
jo conjunto entre individuos y grupos de cientificos que
colaboran para resolver problemas crecientemente com-
plejos. Un ejemplo radical de la colaboracién en ciencia lo
vemos en la Colaboracién Atlas: mas de 3.000 cientificos
de muy diversas especialidades que contribuyen a la solu-

cién de las preguntas mds complejas sobre la estructura de
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la materia, en el CERN de Ginebra. En sus articulos, la
lista de coautores es mds extensa que el contenido del tex-
to en si. Es la convergencia de disciplinas lo que permite

avanzar a la ciencia.

La ciencia que viene es atin mds abierta: fundamentada
en la transparencia en los métodos experimentales y en la
observacién y obtencién de datos (no debe haber secre-
tos en como se hacen los experimentos), acceso publico y
posibilidad de reutilizar los datos cientificos (gpen data),
transparencia de las comunicaciones cientificas (publica-
ciones accesibles, no sometidas a grupos editoriales) y uso
de herramientas digitales para facilitar la comunicacién
cientifica. Ver la propuesta del Open Science Project (en
www.openscience.org): el consejo de Faraday a un colega
mids joven, “Irabajar. Finalizar. Publicar.”, quizds nece-
sita ser revisado. Ya no deberia bastar publicar un articu-
lo. Si queremos que la ciencia abierta prospere, debemos

elevar nuestras expectativas: “Irabajar. Finalizar. Publicar.
Liberar”.
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LA OSCILACION COMPETIR/COLABORAR

El sistema econémico actual parece haberse construido
sobre la competencia: las empresas compiten por con-
seguir clientes, y la destruccién creativa de Schumpeter
asegura, como en una especie de mecanismo de seleccién
natural, que las propuestas de valor van evolucionando,
asi como la forma en la que las empresas las ejecutan pro-
duciendo resultados sostenibles. Lo que sabemos manejar
es una economia de la competencia. Y los profesionales

de la empresa son hoy formados desde este paradigma.

Pero la realidad es que vemos cada vez mds ejemplos de
empresas que, incluso estando en un mismo sector, co-
laboran para progresar: fabricantes de automéviles que
colaboran para desarrollar tecnologias comunes, cuando
sus segmentos de mercado no intersectan; compafias te-
lefénicas que combinan sus redes para mejorar el servicio
al cliente, con menores inversiones; empresas farmacéu-

ticas que adnan esfuerzos para desarrollar firmacos que
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requieren inversiones que superan sus capacidades indi-
viduales. Y esto ocurre no sélo con grandes empresas: pe-
quefios comercios también se dan cuenta, por ejemplo, de
que les conviene una accién conjunta para estar presentes

en Internet con mayores posibilidades de éxito.

Colaborar tiene sentido para asegurar que cada em-
presa pueda seguir compitiendo individualmente.
Asi, por ejemplo, los bancos se unen para combatir el
peligro del fraude y robo en los medios digitales, porque
éste es un problema de todos que dificulta el negocio de
cada uno. Determinar, pues, en qué casos competir y
en cuiles colaborar, deviene una necesidad. Hay que
colaborar cuando hay intereses alineados, activos que
conviene sincronizar, o cuando hay economias de escala
disponibles. En cualquier caso, en un entorno donde lo
que sabemos es competir, la colaboracién es algo que

hay que aprender a gestionar.



Determinar cuando
competir y cuando
colaborar es critico
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eco-friendly vehicles.

LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella | 43



COMPLEJIDAD

La sofisticacion de las capas de valor que reciben los
ciudadanos de las sociedades “avanzadas” exige resolver
problemas cada vez mas complejos con tecnologias cre-
cientemente interrelacionadas. La ciencia se convierte en
la forma de hurgar en las posibilidades de los fen6menos
naturales (la ciencia como mineria de fendmenos) y la tec-
nologia convierte esas posibilidades en sistemas y dispo-
sitivos que satisfacen nuestras necesidades (la tecnologia

como programacion de feno’menas).

Al mismo tiempo, las relaciones entre los humanos, a pe-
quefia y gran escala, entre grupos de individuos y entre
grupos étnicos y naciones, destilan nuevas problematicas
sociales que a menudo se enquistan en forma de pro-
blemas perversos (wicked problems): problemas para los
que es dificil encontrar una solucién porque ni siquiera se
sabe con certeza cudl es el problema. En una palabra, el

mundo deviene progresivamente mas complejo.
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Una actitud organizacional frecuente frente a la comple-
jidad consiste en la proliferacién de acciones: se responde
a la complejidad con mas complejidad. Mis productos,
procesos, tecnologias, mercados, no es quizds la mejor es-
trategia para responder a la complejidad. Una propuesta
mis inteligente consiste justamente en luchar por la sim-
plicidad en la organizacién, centrindose en /o gue sabemos
hacer bien. Se trata de simplificar el dia a dia, redefiniendo
actividades, roles y procesos, para generar con ello tiempo

de calidad para poder innovar.

La forma de afrontar la complejidad (externa) es armén-
dose con simplicidad (interna) inteligente. Un mundo
mas complejo no puede ser resuelto individualmente.
La complejidad exige colaboracién. La colaboracién viene
facilitada por la confranza mutua. Y no emerge confianza
si las partes implicadas no apuestan por la colaboracién

aportando generosidad.



E !ﬂ | SO i in

G CHAAENGES  COWMUNITY  REVIEW Capas de valor que

TRACK Y@UR jiesrae\ll\i/jg la complejidad
SLEEP

LIP Erachks Paorey rmuch sndl Raes wedl
i P et by e BlGE o
FOMCOH 1T

LEARM HORE

jawbone.com/up

Motionk

{ Last Night

ARE YOLU

ENTRE& HOUR
EVERY HIGHT
THIS WEEK

S B0 (TF

UP B fead

OF TRACKIMNG
ACTIWTY
INCREASES
ACTOATY 38%

uE FORITE

ikt with ros ripnsgas and Sreed

- -
Rl -

LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella | 45



CO=S

La colaboracién (co-) debe resultar en mds inteligencia
(s-, de smart). Una inteligencia que ya no se entiende
s6lo en términos de personas inteligentes, sino también
de productos que hacen cosas inteligentes. Por ejemplo,
puestos de peaje en las autopistas que abren automatica-
mente nuevas puertas cuando se produce un embotella-
miento, o recipientes de pildoras que avisan de cuindo
deben ser tomadas, o puentes que deciden tensar su es-
tructura de acuerdo con el peso que deben soportar en un
determinado momento. O tornillos que avisan de forma
clara sobre si estdn correctamente apretados. O médquinas
de vending que interpretan las condiciones ambientales
y proponen qué bebida puede ser mds apetecible en ese
instante. Todo ello sin esperar a que un humano les dé la

orden.
Los objetos deben ser mis “inteligentes” en el sentido

de que deben poder responder auténomamente a una

determinada situaciéon o estimulo (cambio de variables
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en el entorno). Para ello se impone cada vez mds una cola-
boracién entre médquinas: intercambiar los datos que una
capta para que la otra pueda actuar (Infernet de las cosas).
Y aunque pueda parecer algo frivolo, hemos de empezar a
pensar en la colaboracién entre humanos y robots. Para
todo ello, deberemos entender mejor cémo se comportan
los humanos. La revolucién de la inteligencia no consiste
en que nosotros entendamos cémo funciona una maqui-
na, sino que su uso sea tan intuitivo que en realidad es

como si la méquina nos entendiera a nosotros.

Asi pues, los productos/servicios del futuro deberan in-
corporar mds inteligencia. Para conseguirlo, las empresas
que los producen tendrin que recurrir a otras empresas
que dispongan de soluciones y sistemas que aumenten

la densidad de inteligencia de los objetos.

En ese sentido, el camino hacia mds inteligencia en los
productos o servicios es la colaboracién, el cruce de co-

nocimientos.
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Transferir modelos



LA RELEVANCIA DEL MODELO DE NEGOCIO

La revolucién digital trajo algo mds que cambios drésticos
en las cadenas de valor de las empresas (deslocalizacion,
desintermediacién y venta directa a los consumidores) y
burbujas de valor excesivamente exuberantes. También
nos mostré la importancia del concepto de “modelo de
negocio”: el conjunto de argumentos y razonamientos
sobre como una empresa diseiia, produce y transforma

las ideas en valor y resultados.

Hoy sabemos que la forma en que una organizacién con-
vierte recursos (input) en valor (output) es el resultado de
la compleja relacién entre sus capacidades criticas, visua-
lizadas en un mapa de su modelo de negocio. La “foto”
del modelo de negocio de una organizacién ilustra de
forma sintética cémo ésta traduce sus capacidades en

una propuesta de valor que sirve a sus clientes.

Mis concretamente, y segun el modelo estandar de

Osterwalder, un modelo de negocio se construye alre-
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dedor de una propuesta de valor (o varias) que llega a sus
segmentos de clientes a través de los canales adecuados,
y sobre cuyo valor percibido recibe informacién gracias
a algun tipo de sisterna relacional con ellos. Es preciso
que disponga de alguna capacidad diferencial (activida-
des criticas, por ejemplo, conocimiento), que se traduz-
ca, gracias al uso de recursos criticos (por ejemplo, capital
fisico y humano) y socios criticos (con quien combinar
conocimientos y capacidades) en esa propuesta de valor
fundamental. Con todo ello, la empresa convierte el cos-

te de los inputs en un flujo de resultados.

Pues bien, el éxito de la empresa, en términos del mode-
lo de negocio, consiste crecientemente en como consigue
“orquestar” los diferentes talentos que conforman los de-
partamentos que gobiernan cada componente del mode-
lo de negocio. La colaboracién de los componentes del
modelo de negocio es fundamental para la conversién

de capacidades en resultados.



The Business Model Canvas
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ISOMORFISMOS DE NEGOCIO

Estamos experimentando cada vez mas que lo que fun-
ciona en un sector, su modelo de negocio, puede ser
transferido a otro. Por ejemplo, lo que hemos aprendido
que funciona en el cloud computing, en servicios digitales,
se empieza a aplicar en el mundo de los servicios ener-
géticos. O la revolucién en el car sharing, el acceso a un
automévil como alternativa a la propiedad de un vehiculo,
“contamina’ a otros negocios que no tienen nada que ver
con el transporte, como por ejemplo, la industria editorial
(el modelo de Zipcar aplicado a Chegg): tiene mds sen-
tido poder acceder a los libros de texto universitarios que
tener que adquirirlos cuando sélo los vas a usar durante
un semestre. O lo que sabemos de los mecanismos que
rigen una baja médica, ¢no podria ser aplicado a la “baja

profesional”, que es como deberiamos llamar al paro?
Una prueba de la utilidad de la “traslacién de ideas” en-

tre dmbitos aparentemente lejanos la encontramos en el

movimiento del design thinking, que propone aplicar
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la forma de pensar/hacer del disefio al mundo de los
negocios. Mis atn, el disefio también puede aprender
mucho del mundo de los negocios. Y esta relacién dual,
ademds, se deberd producir entre los negocios conven-

cionales y los negocios sociales.

Se trata, en definitiva, de aplicar la idea matematica del
isomorfismo al mundo de los negocios. En matemiticas,
“el descubrimiento de un isomorfismo entre dos estructuras
significa esencialmente que el estudio de cada una puede re-
ducirse al de la otra”. El concepto matematico de isomor-
fismo (del griego iso-morfos: igual forma) pretende aprove-
char la oportunidad que deriva de que dos objetos tengan
una estructura parecida: lo que sabemos de uno puede ser
aplicado al otro. ¢Ser la aplicacién sistemdtica de isomor-
fismos la nueva forma de generar riqueza en nuestras eco-
nomias? La colaboracién entre empresas que comparten
la esencia de un modelo de negocio, incluso en sectores

diferentes, se convertira en una nueva rutina.



R A | -Enlﬂll“:ll

21.

Rent Your Textbooks & ““if;,-"f‘;.fa.i
Save Hundreds of Dollars - “Ranzee

LEARM o .,

r  wa FING YOUR BOOKS

CHEGG PLANTS A TREE ENERY
TIME Y{4F RENT. OVER 4 WLLION
TRECS PLANTERD. **

Lke [ 4407 peaghe lor ths, e the fret of your Serds

m:‘.-hm; H

¢Para qué comprar
libros que solo usas
durante un semestre?

www.chegg.com

LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella | 53



MATEMATICA PARA LOS NEGOCIOS

Una de las “transferencias” especialmente relevantes para
los negocios viene del mundo de las matemiticas. La
capacidad que tienen las matematicas para modelizar
situaciones, con el fin de facilitar la busqueda de solu-
ciones, sera crecientemente aplicada a los negocios. Si
somos capaces de crear un modelo de un negocio, nuestra

capacidad predictiva aumentara.

Asi, hoy se aplican modelos que explican las secuelas de
movimientos sismicos a entender la criminalidad repetida
en las ciudades: cuando se produce un robo es mas pro-
bable que muy pronto se produzca otro, algo que puede
ser de interés para las companias aseguradoras. O las es-
tadisticas sobre las incidencias de las guerras en la histo-
ria aportan modelos sobre las probabilidades de flujo de

ataques terroristas. O las capacidades del razonamiento
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humano tridimensional en juegos matemdticos complejos
pueden ayudar a determinar las formas posibles del ple-
gado de una proteina de un virus, algo que puede resultar

inviable por otros procedimientos (www.fold.it).

En otra linea de ideas, la replicacién del comportamien-
to de grandes grupos sociales a través de avatares cuyas
acciones habituales se programan, aporta el conocimiento
necesario para tomar decisiones de producto y servicio

con un menor nivel de riesgo.

La cantidad ingente de datos que las organizaciones dispo-
nen sobre sus clientes se convierte en un nuevo tipo de ca-
pital. Y su activacién en valor depende de nuestra capacidad
para aplicar sobre ellos modelos matemadticos que extraigan

conclusiones y permitan predicciones demostrables.
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BIOLOGIA PARA LOS NEGOCIOS

Hace afos que se proponen metaforas biolégicas para los
negocios. Por ejemplo, que una organizacién no es una
“maquina” para cumplir un objetivo, sino un “ecosiste-
ma” de relaciones complejas, de agentes mutuamente
dependientes. Un sistema de contratos de todo tipo, de
compromisos, cuya gestion exige la satisfacciéon de mu-
chas de las partes. Mds recientemente, el paradigma de
las redes también ha emergido como candidato a ser me-
taforizado por la empresa: la organizacién como una red
de agentes en la que nadie gana (en el largo plazo) si uno
pierde. Mis ain, se ha aplicado la teoria evolutiva a la eco-
nomia: la destruccién creativa de Schumpeter podria

entenderse a la luz de la seleccién natural de Darwin.

También se ha escrito mucho sobre la biomimética:
inspirarse en las soluciones de la naturaleza para resol-
ver problemas de ingenieria. Aprovechar el gran labo-
ratorio de I+D que ha sido la Evolucién, en su constante
mezcla de mutacién y encaje del mds adecuado, para lle-

gar a una solucién que ahorre un sinfin de prueba-error.
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Por no hablar de la economia sostenible, la necesidad de
incorporar al Planeta en la ecuacién econémica, en un in-
tento de superar nuestro infantilismo neolitico: pensar
que la Naturaleza es infinita y que podemos tirar de sus

recursos sin ningun freno.

En un paso mas alli, Gunter Pauli propone, en su modelo
de la Economia Azul, que nos inspiremos en las solucio-
nes simples de la Naturaleza para resolver nuestros pro-
blemas de forma mas eficiente y barata que mediante la
Economia Verde. En sus palabras: “La Economia Verde re-
quiere que las empresas inviertan mds y los consumidores paguen
mds para conseguir lo mismo a cambio de preservar el medio
ambiente. La Economia Azul consiste en entender los desechos
como recursos y busca soluciones inspiradas en el diserio de la
Naturaleza. .. hay maneras de aplicar la fisica, la quimica y la
biologia con materiales renovables y mediante pricticas sosteni-
bles, tal y como lo hacen los ecosistemas. La FEconomia Azul se
basa en la regeneracion”. Una economia “co-", en la que el

desecho de uno es la materia prima del otro.
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ARTE PARA LOS NEGOCIOS

Tradicionalmente parece haber existido una distancia
imbatible entre el mundo del arte y el mundo de los ne-
gocios: en estos dltimos lo que cuenta, lo que se valora, es la
explotacién de lo conocido, hacer lo que siempre se ha he-
cho,lo que ha demostrado funcionar, no la imaginacién ni la
busqueda de una “personalidad” que diferencie claramente
la empresa de sus competidores. Mandan frecuentemen-
te los estandares. En una escuela de negocios se aprenden
métodos, sistemas, que se han destilado de la experiencia de
decenas de ejemplos anteriores. No es extrafio que la idea de
los “casos” (business cases), de ejemplos ilustrativos o instruc-

tivos, domine el espacio mental de estas escuelas.

Pero quizéis deberiamos ahora tomarnos mas seriamen-
te el arte en los negocios. Porque en una era de creciente
falta de diferenciacién, donde el consumidor tiene serios
problemas para distinguir entre una oferta excesiva, que la
empresa encuentre un estilo personal, diferenciado, puede

ser crucial. Ademds, comprender la capacidad del arte
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para comunicar emociones puede ser de gran utilidad
en un entorno de informacién saturador (infoxicacion).
Porque todo negocio se acaba convirtiendo en la “explica-
cién de una historia”. Y en otra linea de ideas, los negocios
pueden aprender del arte su experiencia de siglos en la
gestion de talentos brillantes. El talento de una empresa

estd constituido de “artistas”.

Comprender el arte no es sélo una cuestién de inspirarse
en €l para el incremento de la creatividad de los equipos en
las organizaciones. La forma en la que el arte ve el mundo
estimula mentes abiertas, que se enfrentan a problemas de
forma diferente, combinando estilos de conocimiento di-
versos, a veces incluso ortogonales. No es extrafio que es-
cuelas de negocios innovadoras, como la Rotman School
de Toronto, traten de aprender de las artes en su forma
de comprender los nuevos retos de la gestién empresarial.
La complejidad del mundo requiere a menudo de una

visién disruptiva que las artes pueden aportar.



Aprender de artistas
como Picasso y Madonna...

jamieandersononline.com
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Colaborar
es un proceso



COORDINAR/COOPERAR/COLABORAR

Es preciso definir claramente qué entendemos por cola-
boracién, para poder distinguirla de la coordinacién y de

la cooperacién.

La coordinacién tiene por objetivo ejecutar eficiente-
mente una tarea en la que participan distintas personas,
normalmente dentro de una misma organizacién (ejem-

plo: get things done).
La cooperacion persigue generar eficacia combinando
las capacidades de grupos u organizaciones distintas

(ejemplo: outsourcing).

La colaboracién se basa enla voluntad de encontrar una

multiplicacién de las capacidades de grupos u organi-
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zaciones, a través de la deteccién de espacios comunes
y de la combinacién de activos diferenciales de cada uno

(ejemplo: I+D entre dos empresas farmacéuticas).

Las empresas declaran que la colaboracién es y serd im-
portante, pero no existen, hoy por hoy, estrategias y mo-
delos que sean estindares en este campo. Por eso, apare-
cen cada vez mds iniciativas para el estudio académico
de la colaboracién, desde la dinamizacién de grupos, el

design thinking, etc.

Y es que, segin Lynn Margulis, “/a cooperacion, y no la

competencia, fue la responsable de la evolucion”.
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La colaboracion
ha evolucionado
a lo largo de la historia...

Wired, enero 2011
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CONFIANZA

Ya hemos dicho que la complejidad del mundo requiere
de la colaboracién, de la combinacién de conocimientos.
Pero colaborar precisa de una base de confianza. Para
colaborar hay que querer hacerlo, tener motivacién y dis-
posicién para hacerlo. Y esta disposicién deriva del esta-
blecimiento de una base de confianza. M4s atn, cuanta
mas voluntad de colaboracién se tiene, mas posibili-
dades hay de que sea fructifera la colaboracién. No se
puede forzar la colaboracién de calidad. En este sentido,
construir las condiciones para una colaboracién eficaz tie-

ne mucho que ver con generar confianza.

Invertir en generar confianza, dentro de una organizacién
y entre organizaciones, tiene, pues, todo el sentido. Para
crear una buena temperatura social hay que aplicar méto-
dos y sistemas que “anulen” la tendencia centrifuga na-
tural de los grupos: cada uno de ellos tiende a pensar que
su “agenda” es la mas importante. Disolver esta tendencia
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al individualismo, a intentar sacar provecho de los activos
de los demds en beneficio propio, pasa por encontrar una
“vision compartida”. Algo que dé sentido a sumar mds que

a restar, sacando lo maximo hacia el terreno de uno.

Hay que entrenar a los equipos a comunicar sus objeti-
vos con una voluntad de combinacién desde el primer
momento. Entrenarlos a negociar con criterios de eficien-
cia compartida, sin que ello sea percibido como una clau-
dicacién. Hay que aprender a generar en los equipos una
especie de “segunda inocencia” que, lejos de ser naif, su-
pere el cinismo corporativo (todos vienen a aprovecharse
de nosotros) con el convencimiento de que ahi fuera hay
valor muy util. Tener “confianza inteligente” no es nada
facil, pero es fundamental conseguirlo. En este sentido,
la seleccion de los “socios” en un proyecto, en base a sus
capacidades, su voluntad de colaboracién, y su ética de
confidencialidad, es critica.
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COLABORAR REQUIERE UN PROCESO

Diferentes estudios realizados sobre la colaboracién de-
muestran que existe una estrecha correlacién entre dis-
poner de un proceso para colaborar y el éxito final de
la colaboracién. Por ejemplo, es importante disponer de
mecanismos que permitan a las personas conocerse (mds
alld de la relacién puramente profesional, los lazos emo-
cionales son de importancia critica en muchos procesos
de colaboracién empresarial); conviene saber aplicar me-
canismos que permitan llegar a una “visién compartida”
entre las diversas partes del proceso; a ello ayuda tener
espacios fisicos que faciliten la colaboracién, asi como
catalizadores humanos que disuelvan la tendencia na-
tural hacia el individualismo en los equipos; y hay que
disponer de formas de acuerdos legales (y la voluntad de
los abogados de cada parte) que no impidan avanzar en la
colaboracién por ser demasiado celosos en la proteccién
de lo propio. Sin una dosis de generosidad no hay cola-

boracién posible. Hay que entrenarse para la colabora-
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cién efectiva. Colaborar no es en absoluto trivial.

Sabemos que toda interaccién entre objetos o agentes
genera complejidad. De hecho, se define la ciencia de
la complejidad como “el estudio de los fendmenos que
emergen de un conjunto de objetos que interaccionan”.
Mis atn, la mayoria de los problemas reales de com-
plejidad aparecen espontineamente (“emergen”) de la
lucha entre distintos agentes por recursos escasos. Toda
colaboracién es, por tanto, entre objetos que interaccio-
nan por algun tipo de recurso escaso (conocimiento, ex-
periencia o acceso a mercados, por ejemplo) susceptible

de generar complejidad.

Asi pues, para que una colaboracién derive en resultados
practicables, es preciso que exista un proceso que contro-
le 1a complejidad sacando el méaximo partido de la inte-
raccién entre los agentes implicados en la colaboracién.
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CONTRATOS QUE NO OBSTACULICEN

La colaboracién es necesaria porque el mundo es mds com-
plejo: nadie tiene todo el conocimiento necesario para resolver
una situacion. Para que haya colaboracién tiene que haber
confianza, y esta requiere de cierta generosidad. Pero tam-
bién demanda reciprocidad y seguridad. La combinacién
de generosidad (“demuestro que estoy dispuesto a compartir’) y
de seguridad (“pero nos aseguramos de que las dos partes jugamos

el mismo juego”) es fundamental en toda colaboracién.

Estudios recientes han demostrado que cooperar gene-
ra retornos, en forma de conexiones sociales: los que no
colaboran son castigados con cierto ostracismo social y
eso acaba repercutiendo negativamente en su economia.
En el largo plazo, no colaborar tiene un alto coste. Pero
eso no exime de que sea legitimo buscar un marco de se-

guridad en las relaciones de colaboracién.

La colaboracién, especialmente entre empresas, pue-
de tener que enfrentarse con la dificultad del egoismo
corporativo: los abogados de ambas partes tenderdn,

obviamente, a proteger al maximo a sus clientes, lo que
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no necesariamente es bueno para ellos. Puede que ceder
individualmente sea la forma de acabar ganando colec-
tivamente; sustituir el interés de una de las partes por el
interés de las dos facilita la multiplicacién de las capacida-

des (lo que hemos aprendido de la zeoria de juegos).

Uno de los puntos de friccién mds frecuentes en la co-
laboracién es la necesidad de proteccién en el uso de
informacién a compartir: qué sabian las partes antes de
empezar la conversacién, por ejemplo. Es cierto que dis-
ponemos de instrumentos para manejar esta situacién en
algunos casos, pero la cuestién es més compleja cuando la
conversacién es muy abierta y se construye sin saber muy
bien qué derivara de todo ello. Sabemos cémo manejar una
licencia, por ejemplo, pero es mis dificil gestionar, desde la
seguridad legal de todas las partes, el valor potencial que
emerge de una conversacién sin limites. Tendremos que
aprender mucho en este campo. Asi pues, para que toda
colaboracion progrese es preciso determinar claramen-
te las normas éticas, las politicas de confidencialidad y
las reglas de propiedad intelectual que se aplicaran.
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LA MEDIDA DEL EXITO

Se ha dicho que lo que no es medible en negocios no es
gestionable. Quizds la idea viene de la ciencia, donde es
fundamental medir para extraer patrones, deducir leyes que
permitan predicciones contrastables. Es 16gico, pues, que se
quiera medir el impacto de la colaboracién. Las empresas
intuyen que la colaboracién entre ellas es potencialmente
buena, pero precisan de algun tipo de medida para acabar
de convencerse. El problema es que hacerlo no es tan ficil.

Asi, por ejemplo, Steven Johnson nos recuerda, en su li-
bro Where good ideas come from, que frecuentemente ocurren
encuentros, conversaciones, situaciones entre personas que
incitan una idea que permanece “congelada”, a menudo
muchos afios, mientras va siendo procesada por la men-
te, involuntariamente, hasta que finalmente emerge. Es lo
que €l denomina una slow hunch (una corazonada lenta).
¢Cémo medir el impacto de algo que es inyectado de forma
aparentemente inocua en nuestra mente pero que puede
acabar revolucionando el mundo?

Diversos estudios muestran que el interés de las empre-
sas por medir el impacto de la colaboracién en la con-

secucion de sus objetivos es hoy muy escaso. Hay otras
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prioridades en las que invertir recursos. Y sin embargo,
medir el resultado de la colaboracién va a ser fundamental
para argumentar la utilidad de un cambio desde el enfo-
que en “competir” hacia el enfoque en “colaborar”. Quizas
el camino pasa por herramientas que fluidifiquen la co-
laboracién y que tomen los datos adecuados para medir
ese impacto. La emergencia de herramientas como las de
SNA (Social Network Analysis) puede ser relevante: se uti-
lizan en el andlisis de las redes sociales, midiendo las inte-
rrelaciones entre los nodos (individuos u organizaciones),
en sus diversos grados de conexién e interdependencia.
El éxito en colaboracién depende de que las diversas
partes implicadas visualicen el “destino probable”, o sea,
el potencial resultado de la colaboracién. Asi, la colabora-
cién es mds exitosa cuando mds claros son la visién y el
objetivo comun, y cuando los participantes son conscientes
de su potencial de aportacién al proyecto. Medir la relacién
entre las condiciones de partida en una colaboracién y el
resultado conseguido va a ser fundamental para destilar la
eficiencia de la misma. Hay que aprender a medir qué fun-

ciona en la colaboracién.



persona 16 @

persona 15 .

persona 5 . ‘ /
\4’

persona 3 @

persana 1
persona 4

N>z

. persona 14
¢

Medir el impacto
de las (inter)relaciones
en la eficiencia

de la colaboracion

Grafico inspirado en un proyecto del autor

persona 22 .

\\

@ npersona23

persona 18
. ersona 21
‘\K.

=

persona 2 @ ‘ M S reona 1 N
s
™ S
persona 1 () '\ ‘. persona 19 .
/ 0 A0S @ 3
persona 7 @ +— \\////. persona 12
/ persona 11
o
persona 26 persona 20

persona 25

LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella | 71






5

Co - espacio/tiempo



LA ARQUITECTURA DE LA COLABORACION

El espacio juega un rol muy relevante en la colaboracién.
Hay, de hecho, edificios pensados para colaborar y edi-
ficios que, sin saber muy bien porqué, facilitan que sus
usuarios colaboren mejor. Hay ejemplos histéricos, como
el legendario Building 20 del MIT, en Boston, que, cons-
truido con un objetivo meramente temporal, acabé sirvien-
do mds de cincuenta afios como un espacio que estimulaba
la mezcla de talentos (grupos cientificos de muy diversas
disciplinas). Fue justamente su provisionalidad la que hizo
posible todo tipo de experimentacién con el edificio (por
ejemplo, atravesar paredes para tirar cables sin tener que
pedir permiso a nadie). Esta “falta de seriedad”lo convirtié
espontineamente en una “incubadora magica”. En contras-
te, edificios “serios”, pensados especificamente para el
cruce de ideas, acaban limitando la colaboracién porque
el precio de cada metro cuadrado impide un uso atrevido

del mismo. Y toda innovacién requiere de atrevimiento.
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Todos hemos experimentado espacios que estimulan
espontineamente la colaboracién, ya sea el /obby de un
hotel (como el Ace de Nueva York), una cafeteria (no ne-
cesariamente un Starbucks), o una cabafia en Finlandia,
con sauna y bafio helado en el lago cercano, como com-
ponentes de su “ment de socializacién”. O, incluso, el va-
gén de un tren de alta velocidad o la cabina de un avién.
Entender porqué estos espacios facilitan la colaboracién

resulta hoy muy relevante para los negocios.

Por otra parte, es preciso repensar el disefio del mobilia-
rio para que responda a las nuevas situaciones del trabajo:
se busca la interaccién entre los profesionales, més alld
de la antigua organizacién en departamentos o, peor, en
cubiculos (cube farms). Son necesarios espacios para diva-
gar, para sofiar, para jugar, pero también para concentrar-

se, para navegar, para combinar.



. E Una provisionalidad que
g estimulo la colaboracion

El legendario Building 20 en el MIT (1943-1998)
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EL ESPACIO ES PARA SOCIALIZAR

Por primera vez en la historia, muchos podemos tra-
bajar donde queramos, sin que la presencia fisica sea
imprescindible para pertenecer a un equipo. Al menos,
en teoria. De hecho, la cabina de una avidn, el asiento de
un taxi, una esquina en cualquier calle son ya espacios
de trabajo habituales: en todos ellos he tenido conver-
saciones telefénicas o digitales, he escrito articulos y he

aceptado proyectos.

Pero, al mismo tiempo, la oficina “convencional” se con-
vierte en un lugar necesario, el lugar donde socializar.
Donde abrir la mente a las ideas de los demads, donde po-
ner en cuestién las convicciones que derivan de trabajar
aisladamente. Las oficinas ya no son fabricas de cuello
blanco, sino mercados de intercambio de ideas, proyec-
tos, y suefnos. Un lugar acogedor para el que incluso hay
que pensar como se pintan las paredes, para dibujar en
ellas las ideas justo cuando emergen (ver las pizarras pin-
tables que propone IdeaPaint).
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No es extrafio, pues, que, a pesar de que muchos profesio-
nales free lance pueden hoy trabajar en casa tranquilamente,
con potentes herramientas, tenga sentido que aparezcan
lugares de co-trabajo (co-working) y nodos (hubs), espacios
para compartir y socializar que van mds alld de una simple
oficina compartida. La tendencia al autoempleo alimenta
el éxito de estos lugares comunes, que conllevan la apa-
ricién de nuevos habitos de trabajo, nuevas estructuras de
costes (en especial, diluir el coste del espacio), nuevos servi-
cios, pero, sobre todo, la emergencia de situaciones para las

“conexiones improbables”, para la serendipia.

Todo ello acentta la relevancia del arte de la hospitali-

dad. Saber crear una atmdsfera colaborativa en un espacio

fisico compartido no es algo trivial. Toma tiempo y re-

quiere de unas habilidades especiales. No se trata tanto de

disponer de un gestor (gffice manager) sino de disfrutar de
« » . . s

un “alma”, de alguien especialmente empitico que ener-

gizala colaboracién.



Espacios pensados
para conectar,
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CLUSTERS Y “SOCIEDADES”

Las empresas necesitan colaborar, porque su capacidad
para afrontar la complejidad creciente es limitada. Asi, por
ejemplo, se disefian, o emergen, c/usters sectoriales para
compartir centros tecnoldgicos, investigar en direcciones
que interesan al colectivo, definir estdndares, o para ha-
cer lobby frente a los poderes publicos. Los clusters hacen
posible lo que individuamente seria demasiado costoso,
imposible. Pero una economia global, con un cierto sesgo
hacia Oriente, estd poniendo en cuestién el interés y la
utilidad de las agrupaciones locales. Y mas de las que han
sido planificadas. Para muchas empresas, las relaciones
son mds intensas con empresas fisicamente muy alejadas
que con las vecinas. Un c/uster donde nadie aporta nada,
y del que todos esperan resultados, es como una suma en
la que todos los sumandos son cero. No hay resultados sin
multiplicacién de voluntades y aportacién de valor por los
componentes implicados. Por eso, poligonos simbiéticos
como el de Kalundborg en Dinamarca tienen sentido: los

residuos de uno son la materia prima del otro.
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Por otro lado, en algunas ciudades del mundo aparecen
zonas densas en empresas con sintonias temdticas, de
forma totalmente espontinea, en torno a “campeones”,
individuos realmente singulares que catalizan a su alrede-
dor las energias creativas de grupos de profesionales atrai-
dos desde todos los rincones del planeta. Es el caso, por
ejemplo, del Silicon Roundabout en el East London. Un
nicleo de centenares de empresas de servicios digitales,
surgido contra todo prondstico en medio de una recesién
(la del 2008), y fuera de todo atisbo de politica industrial
planificada. El motor: casos de éxito que atraen a otro. Y
un entorno social de base bohemia (fértil en creatividad),
y unos costes de vida modestos (afines a profesionales que

valoran las ideas mas que los coches lujosos).

El futuro: espacios sociales (“sociedades”) transversales,
de emergencia espontdnea, entre empresas de distintos
sectores, no competidoras, que buscan intersecciones

sistematicas.



Polos de talento en espacios
bohemios y baratos
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URBANIZACION DEL TIEMPO

Una de las paradojas criticas de nuestro tiempo tiene que
ver con el desajuste entre nuestras capacidades fisicas y
las de las maquinas que hemos creado. Asi por ejemplo,
hemos construido un mundo digital en el que la cantidad
de informacién que recibimos por unidad de tiempo no
para de crecer (tiende al infinito) mientras que nuestra
capacidad para procesarla estd estancada (incluso tiende a
cero porque nos dispersamos). El resultado es lo que ya se
denomina “hambre de tiempo” (¢time famine): la sensa-
cién de que necesitamos mas tiempo para comprender

lo que nos llega, sin que sepamos dénde conseguirlo.

Una consecuencia, potencialmente téxica, es que el tiem-
po deja de tener sentido: ya no podemos diferenciar
cuando trabajamos y cuindo no. Los sistemas mdviles
nos dejan en disposicién permanente (always on). Lo
peor es que estamos siempre disponibles para ejecutar
procesos, no para pensar. Dicho de otra forma, extender
el tiempo de trabajo impide que encontremos y disfrute-

mos de tiempo de calidad para pensar, investigar, sofiar.
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Y no podemos pretender innovar sin disponer de tiem-
po liberado de las rutinas orientadas al aumento de la
productividad (como pasa en la mayoria en las empresas

convencionales).

Por eso, se proponen nuevos conceptos de espacio/
tiempo (o sea, situaciones) disefiados especialmen-
te para expandir la mente, colaborativamente, para li-
berarla de las rutinas habituales (ver, por ejemplo, los
corporate innovation camps). Mds atn, hay quien puede
permitirse aislarse unos dias al ano para dedicarse a leer,
pensar y escribir (confieso que asi empezé este libro, en
unas reading holidays). Otros dedican algunos dias de la
semana a abrir su casa para compartirla con otros pro-
tesionales, para facilitar tiempo de conversacién creativa
(ver el caso de Je/ly). Incluso se trabaja para convertir las
interrupciones, habituales en todo trabajo, en una fuente
de nueva energia mental. Porque cada momento debe-
ria ser una oportunidad para mejorar. Para combinar

mentes Yy progresar.
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HERRAMIENTAS DE COLABORACION

Colaborar requiere un proceso, como hemos visto. Y la
eficiencia en todo proceso esti fuertemente relacio-
nada con el uso de herramientas adecuadas, que sean
usadas productivamente. Asi, por ejemplo, disponemos
de sistemas de videoconferencia (incluso de telepresencia
inmersiva) desde hace una década, pero las rutinas con-
vencionales, a las que estamos muy acostumbrados, impi-
den sacarles todo el provecho, porque no hemos disefiado

nuevas formas de extraerles valor.

Se percibe, en efecto, atin una superioridad de la rela-
cién cara a cara frente a la virtualidad en todo tipo de
colaboracién. Parece que una reunién presencial tiene
mis potencial de acabar convirtiéndose en una rela-
cion. Pero la verdad es que existen herramientas digita-
les que, una vez aplicadas con soltura, se convierten in-
cluso en mds productivas que una reunién convencional

(ver, por ejemplo, Crowdcast).
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Cuando hablamos de herramientas para la colaboracién,
estamos pensando mds alld de simples instrumentos para
la comparticién de documentos. Compartir los docu-
mentos no quiere decir colaborar; es cierto que disponer
de un sistema de comparticién de documentos es, a me-
nudo, una condicién necesaria para la colaboracién, pero

no es una condicién suficiente.

Precisamos herramientas que nos conecten a distancia, a
bajo coste (las tenemos ya), que permitan compartir do-
cumentos (las tenemos) y que descompongan retos co-
lectivos en tareas individuales conectables (empezamos a
tenerlas). Pero, sobre todo, necesitamos sistemas que de-
finan las reglas del juego, los roles, y que determinen el
avance colaborativo, midiendo el éxito progresivo que
se va consiguiendo. Necesitamos aplicar la metédfora de la
nube (lo digital accesible en cualquier lugar) a la colabora-

cién. Requerimos nubes de colaboracién.
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Co-creacion



REINVENTAR LA CADENA DE VALOR

La linealidad “a la Porter” de la cadena de valor (dise-
flo previo a operaciones, y éstas previo a ventas) ya no
es util, en muchos sectores, porque la competencia es
acelerada (ciclos de vida de producto cortos) y porque
el riesgo de lanzar algo que no conecte con el mercado
es cada vez mds alto. No hay literalmente tiempo para
pensar antes de producir y de ver si el mercado lo va
a aceptar. Por eso, los mejores equipos de innovacién
son triadas, formadas por profesionales del disefio (qué
hacer), de las operaciones (cémo hacerlo) y de la relacién
con los clientes (para quién hacerlo y cémo venderlo).
Hay que gestionar el tempo de la cadena de valor de for-
mas radicalmente distintas. Hay que prototipar rapido,
hay que facilitar que toda nueva idea pueda probarse
con celeridad, convirtiendo alos equipos que las idean
y desarrollan en start-ups dentro de las empresas que
los acogen (como propone Eric Ries con su concepto de
lean startup).
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Mis aun, el hecho de que hemos pasado de un mercado do-
minado por la demanda (hay demanda para todo; si haces
bien las cosas, alguien te comprard) a un mercado de exceso
de oferta (hay de todo, y en exceso; la demanda tiene pro-
blemas para escoger), obliga a incorporar al cliente mucho
antes en el proceso productivo. El cliente debe ser parte
del proceso de ideacién (co-creacién del producto/servicio
entre empresa y cliente) y, ms aun, la empresa debe decidir

producir sélo cuando el cliente afirma que va a comprar.

En definitiva, la demanda tiene un papel mucho mas re-
levante en la economia actual y ello obliga a repensar la
cadena de valor. Los potenciales clientes de un producto o
servicio pueden hoy actuar como protagonistas en la defi-
nicién del producto (“me gustaria que existiera esto”), en la se-
leccion de la oferta (“;ze gustaria tener este producto?”) y en su
eventual produccién (“fabricamos esto, si y sélo si, tii dices que

te gustaria tenerlo, y te comprometes a comprarlo si lo hacemos”).
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FUTURO DE LA MANUFACTURA

La manufactura es fundamental. Porque al fabricar
soluciones en forma de objetos nos enfrentamos a
nuevos problemas que hay que resolver, y ello obliga
a innovar. Fabricar conlleva mucho trabajo intelectual,
frente a lo que podriamos pensar. La explotacién de fe-
némenos naturales en forma de tecnologia, la ideacién
de prototipos que permitan probar nuevas ideas, la cons-
tante dindmica prueba-error tipica en la manufactura,
son unas de las mayores fuentes de conocimiento practi-
co de la humanidad. En definitiva, no podemos separar
la I+D y la innovacién de la fabricacién. Un pais no

puede innovar sin una base manufacturera.

Por otro lado, crece la componente servicios de muchas
empresas industriales, que se convierten asi en empresas
de “servicios industriales”. Por ejemplo, mas de la mitad
de los ingresos de Rolls Royce provienen de mantener en
tiempo real a “su flota” de motores distribuidos en los mi-

les de aviones que vuelan cada dia.
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Ademads, la manufactura puede hoy aprovechar el gran
acumulo de “componentes” ya disponibles, combindndo-
los de nuevas formas, sirviendo a nuevas necesidades. Es
lo que Steven Johnson ha denominado la adyacente posi-
ble: tecnologias que son usables como “materiales” para
nuevas tecnologias, en un proceso de creacién de valor
constante. Eso permite fabricar dénde y cuindo antes
era imposible hacerlo. Las tecnologias de produccién
avanzadas y ligeras hacen posible la fabricacién local
de productos de todo tipo. Por eso aparecen fabricantes
de bicicletas en San Francisco (www.sfmade.org), y todo
tipo de talleres ligeros en Nueva York (www.madeinnyc.
org) que incorporan la marca de la ciudad como valor
(pride of place). Y empresas como Local Motors redefinen
cémo se idea, disefia y fabrica un automévil, con un siste-
ma de produccién mezcla de “taller artesanal”, “hecho
amedida”y fabricacién avanzada. Un sistema que inte-
gra capacidades diferenciales en un modelo colaborativo

que redefinira la industria.
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FABRICACION PERSONAL Y GRUPAL

Curiosamente, la tecnologia mds avanzada nos va a
permitir volver a los origenes: a fabricarnos nosotros
mismos las cosas que necesitamos. Primero, porque
volvemos avalorarlo hecho por gente y no por maquinas
(la imperfeccion es agradable, signo de humanidad) y, por
otra parte, porque apreciamos tener una solucién hecha a

medida, en el momento adecuado, a bajo coste.

La fabricacién personal, espoleada por las impresoras
3D debajo coste (comolaThing-O-Matic de MakerBot),
permiten entrever un futuro en el que un individuo o
grupo se fabrica lo que precisa sin tener que acudir a una
empresa. Incluso nos podremos fabricar ropa totalmente
a medida, como nos propone Continuum Fashion. Mis
aun, la existencia de hardware opensource (como los
circuitos de Arduino) convierten a toda persona con
conocimientos, habilidades y un pequefio nimero de
instrumentos, en una empresa de servicios de ingenieria

en potencia.
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El futuro es T'T'T: Think & Tink to make Things, pensar
y trastear para hacer cosas. Para llegar a ello, habra que
repensar la formacidn, y orientarla més a “hacer con las
manos”, a prototipar,a aprender haciendo més que leyendo
o viendo. No es extrafio que el fenémeno DIY (Do Ir
Yourself) movilice la atencién de un nimero creciente de
personas (ver, por ejemplo, la revista Make, makezine.com,
o la feria Maker Faire, makerfaire.com). Y que la cultura
hacker (combinar lo existente de nuevas maneras) invada
todos los sectores (y que gente inquieta de todo el mundo,

por ejemplo, use los muebles de IKEA para idear nuevos

muebles: los IKEA hackers, ikeahackers.net).

Ademais, hacerte algo por ti mismo reconforta: tener
que hacértelo aumenta el valor que le das al resultado. El
esfuerzo construye un vinculo con el objeto construido.
Es lo que alguien ha llamado el “efecto IKEA”.
Querremos fabricarnos nosotros mismos las cosas

para disfrutarlas mas.
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EL CLIENTE ES LA EMPRESA

Ya hemos visto que el cliente es cada vez mas relevante a la
hora de determinar qué producir y cémo servirlo. El clien-
te ya no es alguien externo a la empresa. Decirlo es muy
facil, pero metabolizarlo no lo es tanto. Comprender en
toda su extensién que el fin dltimo de toda empresa es
entender los problemas de la gente (como ciudadanos) y
satisfacer sus necesidades (como consumidores), y no sim-
plemente abducirlos para que compren lo que les propo-
nemos como autématas monetizables, no es nada trivial.
Para empezar, hay que entender la empresa no como
“una maquina para hacer dinero”, sino como un “siste-
ma para cumplir un objetivo” (mejor atiin, una misién).
Nos lo recordé Charles Handy en su legendario articulo
“What is a business for” durante la crisis moral posterior

al desastre financiero de Enron.

Si la funcién de una empresa es servir a la gente con
propuestas de valor que resuelvan sus problemas dan-
doles soluciones, la participacién activa de los clientes
en la empresa deviene critica. Se puede empezar por

algo aparentemente “cosmético’, como afirmar que los
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productos que se venden son los que la gente ha decidido
(algo que hizo, por ejemplo la cadena de informatica Best
Buy en su campana “you asked for the perfect laptop”, que
llevé a sus Blue Label Laptops). O por absorber las ideas
que la gente proponga, de forma libre y en direcciones di-

versas (el BMW Guggenheim Lab en Nueva York busca

redefinir la movilidad en las ciudades).

Hay que aprender de los clientes, de lo que quieren,
pero sobre todo hay que aprender de lo que hacen.
Cudndo hacen las cosas, cémo las hacen, cuinto quie-
ren pagar por ellas. Cémo votan con sus pies acudiendo
a lo que les gusta, y cudnto pagan por lo que les place.
Mis atn, si entiendes cémo viven, de una forma inte-
gral, tus propuestas pueden tener mds utilidad. Es lo
que propone, por ejemplo, la farmacéutica belga UCB:
ser una empresa “centrada en los pacientes”, algunos de
los cuales son “embajadores” que orientan, al explicar
abiertamente su vida, toda la investigacion de la em-
presa. Hay que ser relevante para tus clientes, de una

forma auténtica.
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EL CLIENTE CO-CREA

Hoy es posible que el cliente cree con la empresa.
Disponemos de herramientas digitales que convierten
a cualquiera en un potencial disefiador, de manera que
la co-creacién se despliega a lo largo de un amplio espec-

tro de posibilidades.

Puede que la co-creacién se limite a escoger entre diver-
sas opciones disponibles. Asi, por ejemplo, dentro de un
limite de disefios, puedes escoger los colores de tu casco
(www.3dhelmetsnzi.com); lo mismo ocurre con las zapati-
llas deportivas (www.munichsports.com). Es éste un esque-
ma de fabricacién flexible, en el que la maquinaria dispone
de una “libreria” de opciones en los componentes que debe
integrar, que fabrica de acuerdo con la lista de pedidos. E1
cliente también puede sugerir mejoras en las prestaciones
del producto. Tal fue el caso, por ejemplo, en el proyecto de

nuevo automévil Mio de Fiat en Brasil (www.fiatmio.cc).

Pero también encontramos herramientas que dan am-

plia libertad en el disefio, por ejemplo, de tu propia ha-
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bitacién (ver dwr.mydeco.com o www.blophome.com).
En otro nivel de participacioén, el cliente puede disenar
soluciones novedosas, mas alld del limite de las “libre-
rias” de la fabricacion flexible (hay ejemplos de “concur-
sos” en los que los clientes disefian sus propuestas de
solucion; ver el caso del disefio de suelas para Nike, en
www.nicekicks.com/tag/future-sole). Mds aun, el clien-
te puede proponer productos, por ejemplo combinando
de formas nuevas los “componentes” disponibles, como
permite Lego a sus fans (designbyme.lego.com). Incluso
desde una decision colectiva, agregada, los clientes pue-
den determinar qué se fabrica entre todas las propues-
tas posibles presentadas por el fabricante (los disefios
mis populares son los que se fabrican, como en www.
stylefactory.com). O, finalmente, un cliente puede pro-
poner que se fabrique un nuevo producto, y éste se aca-
ba fabricando si recibe el apoyo de un nimero suficiente

de clientes que se comprometan a comprarlo.
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INTELIGENCIA COLECTIVA, FINALMENTE

James Surowiecki nos recuerda en su libro 7he Wisdom
of Crowds que, en muchas situaciones, las decisiones
colectivas son mejores que las decisiones individua-
les. Asi, mientras que otro autor, Eric Bonabeau, nos
advierte del riesgo del comportamiento gregario de
una sociedad con exceso informacional (la nuestra),
Surowiecki nos promete un mejor mundo si las deci-
siones se toman de forma colectiva (y, en muchas oca-

siones, de manera informal).

Apasionante reto intelectual el que aqui se abre: ;nos
permitiran las “tecnologias de red” construir una inteli-
gencia mayor como resultado de la conexién de las nue-
vas “neuronas” (los nodos de lared) o, por lo contrario, las
« ”» z . . ’ . .
neuronas” se atontardn porque se limitardn a imitar a la
que brilla mas? O sea, ¢el resultado de la red serd la con-
secucién de una mejor “inteligencia colectiva” o el reinado

de la “imitacién gregaria”?
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Surowiecki da una pista interesante sobre en qué condicio-
nes un colectivo llega a un mejor resultado que el indivi-
duo: cuando se garantiza la diversidad y la independencia de
los nodos. Cualquier distorsién de esos dos factores pervierte
el resultado final. Una multitud univocay conducida (ma-
nipulada) no puede tomar una decisién mas inteligente
que una persona independiente y razonable. Teniendo en
cuenta la tendencia de nuestros medios de comunicacién
actuales, no sé si éstos ayudan a aumentar la diversidad y la
independencia de los criterios de los ciudadanos o, por el

contrario, estin amalgamando nuestras mentes.

Apliquese todo esto a una organizacién y el reto es ain
mds impresionante: ;debemos seguir dependiendo de las
decisiones (el “juicio”) de unos pocos (“los que piensan”)
o hay que desarrollar mecanismos de decisién basados
en el desarrollo de la inteligencia colectiva de foda la

organizacion?®
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CRUZAR CONOCIMIENTOS REALES

¢Qué queremos realmente en la formacién empresarial?
Pues que podamos disponer del conocimiento necesario
cuando se precisa. Vamos hacia una situacién dominada
por la demanda de conocimiento, frente a la mera oferta,
porque los mercados son méds complejos y rapidos: cuando
aparece un problema, querriamos poder recurrir a una base
de conocimiento, explicito (documentos) y técito (perso-
nas), que nos ayude a resolverlo. Esto obligard, probable-
mente, a un cambio profundo en los estindares actuales de
formacién empresarial.

Los espacios de intercambio de conocimiento podrian
ser una solucién, pero se enfrentan con problemas que
no son tecnoldgicos, sino psicoldgicos: ;por qué tengo
que arriesgarme a revelar qué sé, si eso me despoja de mi
principal valor en la organizacién? Peor aun, ¢y si lo que
sé no es lo que se supone que deberia saber, y por lo que
la organizacién me paga? Los sistemas basados en la des-
cripcién y aportacion voluntaria de conocimiento en las
organizaciones se enfrentan a esta desconfianza. La cola-

boracién en las organizaciones viene frenada por la falta de
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unas reglas claras de comparticién y reconocimiento, que
estimulen la colaboracién.

Algunas herramientas han propuesto soluciones simples,
como, por ejemplo, que sea un sistema automatico el que
determine el “perfil de conocimiento” de los profesiona-
les de la organizacién, a base de “leer” toda su produccién
escrita. Obviamente, han surgido aqui inquietudes desde el
temor a la intrusion en la intimidad de las personas.

Parece que una de las herramientas que estin demostran-
do funcionar mejor en la comparticién de conocimiento son
los mercados de problemas/soluciones como Innocentive:
alguien que tiene un problema pone un precio a la solucién,
estimulando con ello a expertos susceptibles de encontrarla.

Y también han demostrado su utilidad los “premios” lan-
zados como retos para resolver problemas reales, que esti-
mulan la rivalidad de grupos distribuidos por todo el mun-
do. Las iniciativas de la XPrize Foundation demuestran
que el atractivo de un premio econémicamente relevante
moviliza grupos que acaban invirtiendo conjuntamente

mas recursos que los que puede obtener el unico ganador.
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APRENDIZAJE BASADO EN PROBLEMAS

Los expertos en cognicién nos dicen que sélo apren-
demos lo que pensamos. Que aprendemos aquello que
debemos procesar para entenderlo, y que después queda
como algo comprendido en nuestra memoria permanen-
te. Por eso, quizas cuando mas aprendemos es cuando
tenemos que resolver un problema. Cuando nos en-
frentamos a €l sin los conocimientos necesarios, y para
resolverlo debemos buscarlos, procesarlos, metabolizar-
los mentalmente, comprenderlos. Sélo entonces apren-

demos de forma profunda y permanente.

El modelo pedagégico PBL (Problem-Based Learning) se
basa en “usar problemas como punto de partida para la ad-
quisicion e integracion de nuevos conocimientos”. Segun este
método, tras ser planteado un problema, pequefios grupos
de trabajo aprenden de manera colaborativa a cémo resol-
verlo, analizando el contexto, haciendo emerger ideas, de-
terminando la informacién ya conocida por los miembros

del grupo, buscando la informacién no conocida, definien-
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do el problema con precisién, afinando la informacién que
ayuda a resolverlo con precision, y trabajando finalmente

en cémo presentar los resultados obtenidos.

Visto desde este modelo, el aprendizaje es, por tanto,
una actividad social, colaborativa. Cada uno aporta lo
que sabe y busca en aquellos temas que mis le interesan.
El enfoque del aprendizaje pasa a centrarse en la coordi-
nacién de la bisqueda de informacién y en la arquitec-
tura final del conocimiento derivado de ella. Basindose
en este modelo, y en otros similares, diferentes iniciativas
proponen centrar las estrategias educativas en la “bus-
queda” (inquiry, quest) colaborativa de respuestas y so-
luciones a problemas reales. Quizds esta serd también la
mejor forma de aprender en una organizacién: construir
las estrategias de aprendizaje y formacién alrededor
de proyectos colaborativos fundados sobre problemas
reales (u oportunidades) a resolver (PBL significaria
aqui Project-Based Learning).



Aprender en grupo para
resolver un problema

Un trabajo sobre el futuro del cine (2012)
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¢HACIA UNA CO-BUSINESS SCHOOL?

¢Y si la formacién pasara de ser algo dominado por la
oferta a algo dirigido por la demanda? ;Y si una uni-
versidad corporativa se olvidara de inventar programas,
o de intentar traducir a sus necesidades la oferta de una
escuela de negocios, y construyera la formacion alre-
dedor de proyectos reales? Una escuela de negocios
quizds deberia ser mds un lugar en el que resolver nece-
sidades de conocimiento (“lo que necesitamos ahora”),
descubrir nuevos modelos y métodos (“la alquimia de
los modelos de negocio”, por ejemplo; ver businessmo-
delalchemist.com) y organizar ideas y conocimiento
alrededor de nuevos proyectos, en base a la construc-
cién de prototipos, combinando las capacidades de

equipos multidisciplinares.

He conocido a decenas de directivos que tienen mucho
que explicar, pero que no han encontrado ni dénde ni
cémo hacerlo. Es posible que no tengan especiales ha-
bilidades para comunicar, porque una cosa es hacer algo

muy bien y otra saberlo comunicar adecuadamente, de
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forma mas o menos pedagégica. Pero también es cierto
que cuando tienes que explicar algo de forma compren-
sible, acabas aprendiéndolo mejor. Jean-Pol Martin ha
definido un método educativo basado en todo ello, que
ha denominado /learning by teaching. Séneca ya escribié
en sus cartas a Lucilio que aprendemos cuando ensefa-
mos: docendo discimus, “es por la ensefianza que estamos
aprendiendo” (Morales Epistulae I, 7, 8).

Quizds vemos en el futuro un sistema de formacién en
el que son los directivos de una empresa, o de varias em-
presas coordinadas, los que transmiten conocimientos a
sus colaboradores de una forma totalmente practica. De
hecho, ya existen escuelas de negocio fundadas directa-
mente por asociaciones de empresas. Pero hay que ir mas
alla: inventar una escuela de negocios donde se mezclen
las necesidades y los conocimientos de los equipos, para
aprender a partir de la resolucién de problemas conjuntos,
descubriendo nuevas oportunidades comunes, a través

de prototipos rapidos. Una co-business school.
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CO-EDADES

Laexperienciaes realmente fundamental. Elsaber que resulta
de la experiencia tiene un valor diferencial. Cualquiera que
tenga hijos a los que haya querido estimular sabe cémo es de
diferente su aprendizaje cuando se enfrentan a hacer algo con
sus manos, cuando tienen que resolver un problema, cuando
tienen que repetir algo una y otra vez hasta que sale bien. La
edad es relevante por cuanto es un indicador del grado de

experiencia, al menos nominalmente.

Los trabajadores con experiencia son un activo critico
de una organizacién. Recuerdo que me explicaron el
caso de una empresa constructora que tuvo que recurrir
a alguien ya jubilado que tenia en su cabeza la forma
exacta en la que se habia resuelto un problema para el
que ahora no se encontraba una solucién. Cualquiera
que haya trabajado en gestién del conocimiento sabe
de la diferencia entre el conocimiento explicito (lo
documentable) y el conocimiento tacito (lo que sélo
estd en nuestra mente, lo que no se puede compactar
en un documento). Se ha escrito que quien sabe

detectar una copia falsa de un cuadro con sélo verlo no
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acude a mds instrumento que a su intuicién basada en la

experiencia acumulada. Eso tiene mucho valor.

Mis ain,un estudio dela Kauffman Foundation determiné
que, desde el aflo 1996 hasta ahora, los americanos de
entre 55 y 64 afios habian iniciado mds empresas que los
de 20 a 34. Es la negacién del mito del garaje: no son los
jovenes recién salidos de un Politécnico los que montan
una nueva empresa, sino los profesionales con experiencia
que aprovechan un nicho, no cubierto por la empresa para
la que trabajaban, para lanzar una nueva propuesta de
valor al mercado. Hay que entender el envejecimiento de
los empleados como un proceso que hay que gestionar,
mds que como un hecho stbito. Uno tiene que entrenarse

a hacerse mayor.

Puesto que la experiencia tiene mucho valor, resulta
fundamental poner en contacto, mezclar, hacer intersectar
a los jovenes (jumiors) con los mayores (seniors). Para
que éstos hagan de mentores de aquellos, y para que los

primeros den nuevas energias a los tltimos.
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Redes y mercados



LA TIRANIA DE LA RED SOCIAL

Hasta tal punto las redes sociales han entrado en nuestras
rutinas diarias y se han convertido en algo tan normal como
tomar un autobus, que atreverse a comentar sobre su po-
tencial toxicidad es percibido como un sintoma de ana-
cronismo. Y, sin embargo, de la misma forma que en su dia
dudé seriamente de la utilidad de los “portales” en Internet
(¢alguien se acuerda de ellos, y de la ingente cantidad de di-
nero que movieron?), me atrevo a sugerir que las redes socia-
les pueden acabar siendo percibidas como los tenticulos de
una invisible tirania. Cuando uno ve a sus hijos anclados de-
lante de las paginas de las redes, al final de su fatigoso dia de
escuela, sin mds objetivo que ver qué han dicho los demis, en
una competicién por el absurdo més pronunciado, no puede
dejar de pensar que si esto es la colaboracién a la que vamos,
mejor seguir estando en un mundo de individuos.

Mis palabras pueden sonar extrafias en un texto centrado
en la potencia de la colaboracién entre personas, pero deben
entenderse como una llamada a “otro” uso de las redes so-
ciales, mas orientado al desarrollo de acciones colectivas,
a la solucién de problemas, a la socializacién construc-
tiva, no a la cosmética socializadora de miles de panta-
llas aisladas frente a las que ruegan compaiiia almas que se
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sienten solas. Me lo decia una amiga francesa: “mi madre no
entiende que, con tanto teléfono y tantas redes sociales, me pase
muchos fines de semana sola, y, peor aun, sintiéndome sola”. Es
una paradoja de la sociedad de las redes, cada vez estamos
mds conectados, pero mds y mds personas se sienten solas.

No es que las redes no puedan aportar “valor social”
su potencial en este sentido es inmenso. Pero el valor que
aportan wversus el que impiden no ha sido todavia calcula-
do. Ademas, hay que preocuparse por el uso que los pro-
pietarios de las redes (es una falacia que las redes son de
todos) puedan hacer con la informacién que tienen de
nosotros: hoy puedes, desde Facebook, regalar un libro
de Amazon a un amigo, con la certeza de que le gustard
(porque estd en la lista de sus intereses).

No creo atrevido afirmar que de las redes sociales emer-
gerd un interés creciente por la relacién social tradicional:
personas que se encuentran para compartir la felicidad de los
momentos Unicos. Volveremos a las cenas de amigos, como
volveremos a hacer cosas con las manos. La revolucién de
las redes nos hard mas humanos, porque volveremos a los
origenes. La historia es una escalera de caracol: siempre vol-

vemos al mismo sitio, pero unos escalones mds arriba.
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PERSONA = SENSOR

El hecho de que llevemos siempre encima un dispositivo
emisor-receptor, el teléfono mévil, hace posible una revo-
lucién en la forma en la que captamos datos de nuestro
entorno en tiempo real. Asi, por ejemplo, nuestro dis-
positivo mévil puede actuar como “sensor” del trifico en
una autopista, de manera que miles de datos de miles de
usuarios, procesados y presentados de forma intuitiva,
permiten saber el estado del trifico en una autopista, y

tomar decisiones al respecto en tiempo real.

En otros casos, no es el dispositivo el que hace algo de
)
forma auténoma, sino que son las personas las que lo usan
)
para informar sobre el estado del entorno: asi, miles de
personas fwitteando sobre los retrasos en una linea ferro-
viaria se convierten en un sistema sensorial de 1a red me-

jor que el de la propia linea.

Mis ain, la captacién de cémo perciben distintas partes

de una ciudad un colectivo de turistas (qué les emociona,
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qué les perturba, qué les tranquiliza, etc.), medido a tra-
vés de los cambios en algunas de sus variables fisicas
(pulsaciones, ritmo de la respiracién, sudoracién, etc.),
permite confeccionar un mapa perceptivo de la ciudad
totalmente diferente del que la agencia local de turismo

pudiera concebir.

La web 2.0 es la web de las personas conectindose (la
de las redes sociales). La Internet que viene serd la de las
cosas: todo objeto de la Tierra conectado a la Red (em-
pezando, seguramente, por los dispositivos de las ciuda-

des, en el modelo imperante de smart city).

Pero la fusién de las dos redes sera la red del Homo
Sensor: cada persona generando datos, de forma vo-
luntaria o involuntaria, para hacer mas fluida la vida en

las urbes (o sea, en el planeta, que pronto serd una red

de ciudades).
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REDES PROFESIONALES

Las redes profesionales son un buen ejemplo de “produc-
tividad en potencia’. Son plataformas que hacen posible
conectar con profesionales especializados en cualquier ugar
del globo. Con sistemas de busqueda que permiten sinto-
nias finas entre oferta de talento y demanda de empleo.
Ademis, estar en una red profesional te estimula a mantener
organizado, y al dia, tu perfil de capacidades, tu oferta per-
sonal de servicios. Serfa deseable, sin embargo, que se ga-
rantizara algun tipo de certificacién de que quien diga ser
tal cosa, lo sea en realidad. Pero, en cualquier caso, las redes
configuran un enorme sistema de conexién entre profesio-
nales, una Internet de los talentos, comparable a la Internet
de los documentos (Google), que no ha hecho mis que em-
pezar. Un elemento sustancial de la economia de talento
colaborativo ala que vamos: una economia de profesiona-
les independientes (frec/ances). Un sistema para compartir

conocimientos en tiempo real como jamds antes ha existido.
Como un ejemplo muy concreto de sus posibilidades, las
redes fluidifican las relaciones con los profesionales en

la diaspora (y las didsporas no parardn de crecer en los

114 | LA SOLUCION EMPIEZA POR CO- Por Alfons Cornella

préximos afios): para millones de personas su nacién “dia-
ria” puede ser cualquier punto del planeta (aquel al que
las circunstancias le han llevado a vivir), pero sus vincu-
los emocionales, su nacién “de origen”, pueden estar en
cualquier otro lugar; estos vinculos les predisponen a co-
laborar con los profesionales de su lugar de origen que
contacten con ellos. Localizar al talento en la didspora,
a la hora de hacer un negocio en otro pais, es uno de los

retornos claros de estar en las redes.

En otra linea, las redes profesionales estin cambiando la
forma en la que las empresas “reclutan” a sus profesio-
nales. La busqueda puede ser aqui mds “fina”, mds precisa,
y mds en tiempo real: buscar y localizar profesionales para
una tarea concreta, en un momento puntual. Ademds, las
redes permiten mantener vivo el contacto con candidatos
a los que, aun habiéndolos contactado, no se ha contrata-
do finalmente. Las redes son la plataforma que permite
una gestion permanente de la relaciéon con los candida-
tos (CRM: Candidate Relationship Management). Son una

base latente de talento; energia potencial humana.
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HACIA MERCADOS ENTRE PERSONAS

Las redes sociales conectan personas, al menos, potencial-
mente. Una forma muy elemental de conexién es el mero
intercambio de informacién: cada uno se convierte en
editor de su vida, y explica lo que quiere dar a conocer so-
bre la misma (a veces, dando demasiado sin darse cuenta
de que lo hace). La Red se convierte asi en una memoria
de nuestro dia a dia, el lugar en el que “colgar”lo que nos
ocurre. “Vivimos publicindonos” asi vive una generacién
entera de nativos digitales (la generacién Facebook).
Esta memoria compartida estimula la comunicacién,
la bidireccionalidad de la informacién: persona comunica
con persona. Lamentablemente, mucha de la comuni-
cacién que hoy invade la Red es una yuxtaposicion de
mondlogos aparentemente disfrazada de dialogo: es un
flujo de recomendaciones sobre “lo que hay que ver”, que
puede convertirse en un estado de distraccién permanente
(el always on), con un impacto no necesariamente positivo
en nuestras vidas. Una interrupcién permanente, que di-
ficulta la concentracién. Un estimulo constante a nues-
tro cerebro emocional (“sistema 17, segin Kahneman) que
roba tiempo a la eventual intervencién de nuestro cerebro
racional (“sistema 2”). Pero el dia que las redes permitan,
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en serio, conectar de nuevas formas personas que puedan,
y deseen, complementarse, comunicarse intensamente de
forma bidireccional, se habra conseguido realizar un sal-
to relevante en la historia de las relaciones humanas.
Pero, finalmente, lo mds interesante de las redes sociales
es su potencial transaccional: que personas que busquen
algo “comercien” con personas que tengan algo que ofrecer,
sin que ello signifique un mercantilismo a lo convencional.
Una nueva forma de trueque, a veces de servicios sofis-
ticados, posibilitada por la “larga cola” que somos todos
los humanos del planeta: busques lo que busques, ofrezcas
lo que ofrezcas, alguien en el planeta estd en la misma onda.
Y si, ademds, aparece tecnologia de traduccién automatica
eficaz, la explosién de conectividad productiva entre per-
sonas puede eventualmente convertir la actual economia
basada en organizaciones en una anécdota histérica. El fu-
turo es de mercados entre personas, porque las redes re-
ducen drasticamente el coste transaccional de la relacién
entre oferta y demanda. Las empresas existen porque la
organizacion jerdrquica ha reducido hasta ahora los costes
de transaccién; pero esto no tiene porque ser siempre la

norma (teorema de Coase).
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VALOR ANADIDO PERSONAL

Todos sabemos mucho de algo que nos apasiona. Puede
tratarse de arte romdnico, de hacer croquetas, de fotogra-
fiar ventanas o de pensar rutas en bicicleta. Para sobrevi-
vir en entornos de rutina aniquilantes, buscamos espacios
que nos atraigan intelectualmente para sentirnos vivos. Y
nos encanta explicarlo. Millones de videos en YouTube
consisten en pequeflos tutoriales que explican cémo ha-
cer algo. Y cuando aumenta la calidad de lo que ofreces,
empieza a tener sentido cobrar por ello. No es extrafio,
pues, que prosperen lugares como School of Everything
o Skillshare, mercados de “cursos” sobre todo tipo de te-
mas donde los profesores no son académicos. Aunque hay
también universidades populares, donde el conocimiento
se organiza de manera mds formal, como la University
of the People, en la que profesores retirados aportan sus

conocimientos gratuitamente a miles de estudiantes.

Los mercados de habilidades puede que se convier-

tan en un complemento de los ingresos de una clase
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media empobrecida, sobre todo en Occidente. Personas
con un trabajo “normal” por la mafiana, aumentan sus
ingresos por la tarde o noche, explicando, por precios
moédicos, lo que saben a otras personas. Asi, puede que
aparezcan millones de nuevas “empresas de una per-
sona”, que crean valor desde el conocimiento “informal”
(“lo que sé hacer desde la prictica, sin que tenga un
titulo que lo demuestre”). Son las startups of you, una
version del autoempleo en la que el producto es el co-
nocimiento y el mercado es el mundo. Una derivada de
ello son las Nightowls, emprendedores que al salir del
trabajo normal inician un negocio en un espacio de co-

working nocturno.

La pregunta que debemos hacernos, por tanto, es qué va-
lor afiadido podemos aportar que sea percibido como
tal y sea monetizable. Y nos tenemos que organizar para
aprender continuamente hasta convertirnos en un experto

sobre aquello que nos apasiona.
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CLUB DE COMPRAS

Sin ser exactamente una experiencia de consumo cola-
borativo, el surgimiento y éxito, en los ultimos afios, de
los clubs de compra demuestra el poder creciente de las
asociaciones de consumidores. En este caso se trata de
espacios, generalmente digitales, en los que los “socios”
pueden adquirir productos (de marca) a precios mas bajos
que los habituales. Estos outlets acostumbran a seguir es-
trategias de crecimiento riapido; en especial los de base
puramente digital. Hay aqui algunas empresas, en un fe-
némeno especulativo que recuerda otros momentos de la
historia puntocom, que no dudan en invertir fuertemente
en adquisicién de clientes, incluso perdiendo dinero en
sus ventas, para acelerar el crecimiento de su facturacién y

atraer financiacién en sucesivas rondas.

Un aspecto colaborativo de los outlets es su conexiéon con
las redes sociales: las personas recomiendan productos
a sus amigos a través de sus “muros” en las redes. Este
vinculo entre la comunicacién interpersonal y la reco-
mendacién de productos en clubs de compra, tiene el po-

tencial de iniciar un espacio econémico con unas reglas
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del juego, en términos de disefio de producto, logistica y
servicio al cliente, muy diferentes de las convencionales.
Aqui se podria trasladar una idea de Bill Gates, aplicada
en su momento a los servicios financieros: si Gates dijo
“la banca es necesaria, los bancos no”, aqui podriamos decir

ue “el comercio es necesario, las tiendas no”.
pJ

Mis aun, se entrevé la evolucién hacia grupos de compra
que hacen de su fuerza colaborativa un importante poder
de negociacién. Grupos que se ponen de acuerdo para hacer
una oferta colectiva a un fabricante (“si el precio fuera éste,
tantos de nosotros lo comprariamos”, ver el ejemplo de every-
bodycar.com) o, incluso, hordas que aparecen simultinea-

mente en una tienda fisica para presionar por precios bajos.

Una tdltima idea: 1a promocién de monedas locales que, de
forma totalmente legal, son sélo aceptadas en un barrio,
de manera que el dinero generado en la zona se queda en la
zona. Una especie de club de compras, con moneda propia,
que repercute no tanto en las marcas, sino en las tiendas

locales (ver el ejemplo de la Libra de Brixton, en Londres).
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LA ECONOMIA DE COMPARTIR

Una de las consecuencias inesperadas de la revolucién
digital es que deja de tener sentido poseer algunas
cosas porque es radicalmente sencillo participar en un
mercado que facilite su comparticién. ;Por qué poseer
un automovil si puedo acceder a €l cuando lo necesite,
con un coste mucho menor? ;Por qué comprar un yate
cuando sélo lo uso unas semanas al aflo? ;Y una segunda
residencia? Hay muchos productos, o incluso servicios,
que hoy compramos de la forma mds natural, que po-
driamos consumir en el futuro de una forma colabora-
tiva. ;Estaciones de coches eléctricos en las ciudades que

dejen sin sentido coger el propio?

Las bicicletas publicas en las ciudades son un ejemplo de
movilidad compartida: son de todos y de todos depende
que el sistema funcione bien. De hecho, ésta es una de las

principales dificultades de una economia de la compar-
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ticién: que todos los usuarios que comparten los bienes
sean conscientes de la necesidad de cuidarlos para que du-
ren. La tragedia de los bienes publicos (“a/ ser de todos no
son de nadic”’) debera ser articulada por una nueva cultura
de respeto alo comun. “Es mio porque es de todos, y por eso
exijo que los demds también lo cuiden” deberia ser el nuevo

eje de esa cultura de lo compartido.

Pasaremos a alquilar muchas de las cosas que hoy posee-
mos, porque el tiempo durante el que las usamos es mi-
nusculo. Quizas lo alquilaremos todo por tiempos bre-
ves. El cuidado y mantenimiento de los activos compar-
tidos se convertird, quizds, en una fuente importante de
energia econémica en el futuro. Generaremos asi nuevos
recursos a partir de activos hoy poco utilizados. Todo ello
facilitado por las redes sociales (conectar personas) y por

el geoposicionamiento instantineo (conectar cosas).
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EL FUTURO DE LA CLASE MEDIA ES COMPARTIR

Compartir ya no es s6lo “bonito” y “moderno”. Para mi-
llones de familias de la clase media, especialmente en
Occidente, compartir va a ser “la” forma de tirar ade-
lante, incluso de sobrevivir. Porque hoy el coste de sim-
plemente vivir cada dia es enorme. Recuerdo haber oido
explicar a un viejo pescador que, cuando era un nifio, su
padre salia cada dia al mar a buscar el sustento cotidia-
no. Hoy, cada dia al levantarnos empezamos a pagar
simplemente por poder funcionar como ciudadanos:
electricidad, agua, gas, transporte, seguridad, etc. Pronto

pagaremos por el aire, si lo queremos de calidad.

Frente al coste de la vida, pero también frente a lo absurdo
que es poseer por poseer, aparecen muchas propuestas
para compartir recursos. Coches que se llenan para com-
partir el coste de la gasolina y de los peajes de las autopistas
(carpooling, como en Amovens). Personas que comparten
su automévil con otros cuando no lo usan, o sea, la mayor

parte de la semana (ver el ejemplo de SocialCar). Disponer
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de un sofd en el que dormir al visitar una ciudad, evitando
pagar un hotel (el couchsurfing). Alquilar tu casa cuando
no estds en ella (como en AirBnb). Alquilar todo tipo de
herramientas que sélo vas a utilizar una vez: ;de verdad
necesitas poseer una sierra eléctrica para cortar arboles?
(ver Zilok). Ropa en buen estado, o juguetes que tus hijos
ya ignoran (Thredup). Todo ello gracias a la capacidad de
configuracién riapida de mercados entre personas que brin-
dala Red. Entre personas cercanas, revalorizando el barrio:
fantdstico el nombre de la iniciativa Neighborgoods, un

espacio de intercambio de cosas entre vecinos.

La clase media debera extraer el maximo valor de lo
que puede adquirir. Es, quizds, su unica solucién para
sobrevivir en un entorno que se encarece. Pero el resul-
tado puede que sea uno de racionalizacién econémica y
ecoldgica: usar sin poseer, contaminando menos. El reto
consiste en hacer de ello la base de un nuevo sistema

econdémico socialmente sostenible.
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PRODUCCION COLABORATIVA

Mas alld de aprovecharse de formar parte de un grupo
voluminoso que hace bajar los precios, o de compartir re-
cursos, se observa el renacimiento de las cooperativas de
consumo. Mis auin, de las cooperativas que tienen por
objetivo formar un grupo de compra que estimule un
cambio en las formas de producir. Quizas un caso espe-
cialmente ilustrativo son las cooperativas de consumo y
produccién de energia (y en este orden: primero la agru-
pacién persigue mejores precios en el consumo, para mas
tarde atreverse a promocionar nuevas formas de produc-

cién, més ecoldgicas y/o eficientes).

Esta actividad proactiva de los consumidores tiene atin
mis sentido cuando se leen a si mismos como ciudada-
nos: ;cudntos problemas debemos afrontar cada dia que no
tienen aparentemente solucién porque nadie, en el mercado
convencional, se atreve a resolver? Un ejemplo, quizds un
poco atrevido, lo encontramos en la educacién: un sector
que recibe criticas desde todas partes, sin que el “sistema”

permita transformaciones desde dentro. Sélo desde el cam-
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bio promovido en “la frontera”, en aquellas actividades que
no afecten, que no molesten, que no preocupen al status guo,
podremos ver innovaciones que acaben repercutiendo en el
nucleo del sistema. En este caso, los “consumidores de edu-
cacién” (los padres y madres), tienen poco donde escoger en
el mercado, se agrupen o no se agrupen. Aqui no hay clubs
de compra posibles. La iinica solucién para innovar en un
sistema poco dado a ello consiste en ponerse a construir
algo nuevo; producir proactivamente una solucién que

vaya mas alld de la oferta existente.

Lo mismo se ird aplicando a otros campos, en los que
los agentes del mercado no tienen razones, estimulos
suficientemente atractivos, como para proponer una
oferta. Renacera aqui con fuerza la idea de la coope-
rativa como sistema que una intereses, que localice y
movilice recursos, expertos, instrumentos, tecnologia,
para hacer posible una produccién de servicios mis en
sintonia con la demanda real, crecientemente exigente

de personalizacién (a grupos).
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INTERCAMBIO CON SENTIDO

Hasta ahora hemos hablado de alquilar, co-poseer o com-
partir recursos que antes compriabamos. En todos estos
casos, el recurso acostumbra a ser un objeto (el coche, las
herramientas, el sofd, etc.). Pero lo que tiene cada vez mds
sentido es compartir el recurso mas escaso e improduci-
ble del mundo: el tiempo. El tiempo es la dltima frontera
en la economia porque se nos hace dificil manipularlo,
extenderlo, transmutarlo. No es extrafio imaginar, pues,
que el manejo del tiempo como “objeto”, en esa urbaniza-
cién del tiempo que hemos comentado antes, movilizard

montafias de intelectos y recursos.

Mientras tanto, los bancos de tiempo emergen como solu-
ciones a los problemas mas variados, en aquellos campos
en los que, o no hay servicios disponibles, o son demasiado
caros para la mayoria de ciudadanos. “7% me pintas la habita-
cion mientras yo cuido de tu hijo”. “Yo te enserio espatiol si tii me
enserias alemdn”. O, mis sofisticado, “tengo a mi hijo aburrido
en un hospital en la Costa Este, y necesito alguien que le haga
compaiiia hasta que yo pueda acudir el fin de semana’. Este tipo

de intercambios, en algunos casos incluso unidireccionales,
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solucionan situaciones paralas que los mercados conven-

cionales no han encontrado (ain) rentabilidad.

También podemos citar el uso creciente de la Red para
buscar pareja (las ciudades del mundo se van convirtiendo
en grandes aglomeraciones de solteros/as). Es éste quizis
el intercambio supremo, por cuanto lo que se busca es un
intercambio de lo que dificilmente puede comprarse: la
ternura. La sofisticacién en este campo es notable, y hace
posible que personas con situaciones muy concretas co-
necten de formas antes inimaginables como, por ejemplo,
personas que, usualmente por razones médicas, no pueden
llevar a cabo una vida sexual “normal”, sin que por ello

claudiquen de encontrar una pareja sentimental.

Finalmente, intercambiar el sentido de nuestra vida.
Explicar qué hace que nos levantemos cada dia, compartir
“lo que mueve nuestra vida”. El sublime intercambio de
optimismo, que anima nuestros impulsos, y que no pue-
de pagarse con nada, aunque lo quisiéramos (ver This I
Believe, o StoryCorps).
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Co-sociedad



GENTE AYUDA A GENTE

Una de las cosas mds reconfortantes de la vida consiste
en ser ayudado cuando lo necesitas, en especial si quien
nos ayuda es un desconocido. Los actos de apoyo y ayuda
mutua nos reconcilian con la Humanidad. Ser ayuda-
do gusta, pero reconforta atin mds ayudar. No es extrafio,
pues, que las familias en algunos paises en crisis, en los
que las redes familiares son sélidas, padezcan menos el ri-
gor econémico que en aquellos en los que el individualis-
mo aniquila el potencial del “capital social”. Mds atn, que
en épocas de dureza econémica se devuelvan a las ofici-
nas de objetos perdidos mds cosas extraviadas que nunca,
muestra hasta qué punto los humanos se solidarizan con

el sufrimiento de los demis.

El apoyo de las personas permite hoy también pensar en
un desarrollo de actividad productiva y econémica que
no precise de empresas convencionales. Asi, existen en
la Red multitud de iniciativas que conectan a quien tie-
ne una propuesta (“quiero convertir en realidad esta idea”)
con quién tiene recursos. Vemos ejemplos de esta cap-

tacion colectiva de recursos (crowdfunding) a la hora
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de realizar una pelicula (ver el caso de E/ Cosmonauta),
de fabricar un producto (como en Quirky, dénde se se-
leccionan cada semana dos buenas ideas que se llevan a
produccién: “desarrollo social de producto”) o de editar
un libro. Asi, en Unbound, los lectores aportan dinero
a aquellos libros que prometen ser mds interesantes, de
manera que el editor arriesga menos, al editar sélo lo
que la gente confirma que comprard. Incluso hay gru-
pos musicales que financian sus nuevas producciones de
esta forma. Por cierto, quizas serdn precisas nuevas leyes
que garanticen los derechos de los microinversores,
que hoy son considerados mds donantes que socios: las

pymes podrian financiarse asi si la ley existiera.

Estos micromecenazgos transforman a cada ciuda-
dano en un potencial inversor, por cantidades que no
representan ningun riesgo personal importante. Esto ex-
tiende al Ambito econémico lo que ya vemos en el social
cuando una ONG lanza una campafia puntual de ayuda
ante una catistrofe ocurrida inesperadamente en algin

lugar del planeta.
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CADA PERSONA, UN AGENTE SOCIAL

Conocemos ya el éxito de iniciativas sociales que con-
sisten en movilizar a muchas personas para hacer algo
en un espacio y un tiempo concreto. Son los flashmobs,
que van desde lo mds absurdo (reunirse en tal sitio y sal-
tar como un canguro) a lo més bello (completemos una
orquesta, instrumento a instrumento, en el vestibulo de
una estacién). También hemos visto derivadas negativas
de esta idea con los flashrobs: centenares de jévenes que
se confabulan para efectuar actos vandilicos en una
ciudad, protegidos por la peregrina impresién de que el
efecto de la multitud garantiza el anonimato de las fecho-
rias. Se confirma, una vez mads, que cualquier idea social

positiva es susceptible de ser degenerada en el corto plazo.

Pero el potencial de las redes para convertir a cada
ciudadano en un agente para la mejora de lo colec-
tivo es enorme. La base de tal movimiento seria pu-
ramente Kennedyana: “no te preguntes qué hace por ti la
sociedad, pregintate que puedes hacer ti por ella”. En el
fondo, somos “animales morales”: lo que nos distingue

de las demis especies es un cierto sentido (socialmente
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adquirido, que no innato) de lo que es “bueno” frente
a lo que es “malo”. Es bueno, por ejemplo, marcar en
un mapa, a través de tu sensor personal (tu teléfono
movil), problemas que encuentras en tu ciudad que
deberian ser arreglados (ver reparaciudad.com). Por
ejemplo, puntos en los que hay barreras arquitecténicas
que impiden a personas “con otras capacidades” (que no
discapacitados) circular normalmente. O sefialar cudn-
do un contenedor de reciclables estd lleno y debe ser va-
ciado (ahorrando asi a los municipios muchos recursos

en rutas no optimizadas).

Todos podemos ser agentes sociales. Mis que nun-
ca, porque las telecomunicaciones nos lo facilitan.
Lamentablemente, hay impedimentos de raiz social que
limitan este tipo de acciones: por alguna razén que debe-
mos estudiar mds, en muchos paises es poco sexy cuidar
de lo comin. No es atractivo pensar que todo problema
de todos acaba siendo un problema de uno mismo, y al
revés. Quizds sélo cuando pruebes el “retorno de ser bue-

no” te conviertas en adicto. jPruébalo!
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BUENOS CIUDADANOS

No puedo evitarlo: cada vez que me tropiezo con un papel
en el suelo, lo recojo y lo llevo a la papelera més cercana.
Hace unos afios, aburrido de tomar el sol en la playa, orga-
nizaba una cruzada puntual contra la suciedad que acababa
“reclutando” a otros muchos baiistas. Son actos volunta-
rios realizados involuntariamente (impulsos sociales) que,
si fueran realizados por otros miles de personas, darian a
nuestras ciudades un aspecto inmejorable. La cuestién no

es obligar a los ciudadanos a mantener limpia la ciudad

(dicen que en Singapur estd penado tirar “un simple papel”

al suelo), sino conseguir que lo hagan de forma volunta-
ria porque entienden que la mejor forma de mantener el
capital colectivo es considerarlo que es propiedad de uno
mismo (alguien escribié que la forma de reconocer al pro-
pietario de una pequefa empresa es estando atento a quien

recoge los papeles del suelo).

Cuando hablamos de estos temas acabamos siempre re-
curriendo a la educacién de nuestros hijos como pana-
cea solucionadora. Pero creo que no hace falta: educa a
tus propios hijos en el respeto a lo comin y no esperes que

lo haga nadie mds. Puede que un dia necesiten organizar-
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se colectivamente para resolver un problema personal que
s6lo puede resolverse colectivamente: véase el caso de las
Madres de la Plaza de Mayo, en Argentina, que, ademds
de reivindicar cada drama familiar, con nombres y apelli-
dos, reclamaba el derecho a una justicia sin la que ningin

pais puede progresar social y econémicamente.

Que los ciudadanos sean buenos no puede darse por
supuesto. Hay que mimarlos, reconocer su contribucién,
quizds recompensarlos (¢con menos impuestos?). Pero,
sobre todo, hay que movilizarlos, hay que sintonizarlos
entre si, porque el poder colectivo amplifica las voluntades
individuales hasta convertirlas en un sistema eficaz. Véase
el ejemplo de la llamada a miles de ciudadanos portugue-
ses para retirar basura de los bosques del pais (100.000
voluntarios se comprometieron, el 1% de la sociedad por-
tuguesa). Pero las llamadas deben ser honestasy creibles.
Dudo de que acaben teniendo efecto si son parte de las
estrategias comerciales de, por ejemplo, canales de tele-
visién que, fuera de estas campafas morales, inundan el
tiempo de los ciudadanos con telebasura. Recoger basura

cuando no estds emitiendo telebasura es inmoral.
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NEGOCIOS SOCIALES

Muhammad Yunus ha definido los negocios sociales
como un negocio, sin pérdidas ni dividendos, disefiado
para responder a un objetivo social, dentro de las reglas
de los mercados convencionales. Se diferencian de una
ONG en que deben conseguir beneficios, deben vivir de
su actividad y no de subsidios, pero deben reinvertir es-
tos beneficios para continuar su misién social. A partir
de esta definicién mas o menos amplia, cabrian mds pre-
cisiones. En su definicién mas concreta: “Social business
1s a cause-driven business. In a social business, the investors/
owners can gradually recoup the money invested, but cannot

take any dividend beyond that point.”

Pero, en cualquier caso, de lo que se trata es de organiza-
ciones que no se centran en la generacién de beneficios
para los accionistas, sino en la consecucién de un objetivo
con un acento social. De acuerdo con lo que he comenta-
do anteriormente, si la idea de “valor compartido” (shared
value) de Michael Porter se expande, todo negocio futuro
tendrd un fuerte componente de negocio social. El obje-

tivo final de todo negocio deberia ser satistacer una nece-
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sidad de los ciudadanos. Se trata de obtener un “retorno
social de la inversion” (SROI).

Los negocios tradicionales, pues, tendrin cada vez mas
componentes de un negocio social. Y al revés, los ne-
gocios sociales pueden aprender mucho de los negocios

“convencionales” (ver uncharitable.net).

Con frecuencia, el motor de estos negocios son empren-
dedores sociales, algunos procedentes de negocios conven-
cionales, que aplican sus conocimientos y experiencia a so-
lucionar problemas sociales: el acceso al agua o a la energia,
una agricultura mis eficiente (agricultura social), trabajo
para discapacitados o personas en riesgo de exclusién so-
cial, conexién entre la produccién y el consumo local, acce-
so a una vivienda barata, etc. Un enfoque dual que genera
beneficios econémicos y sociales. Especial interés tiene la
combinacién, en estos negocios, de la generacién de em-
pleo y la utilizacién de voluntariado (y, potencialmente, de
micro-voluntariado: personas con experiencia que aportan

sus conocimientos y tiempo de forma puntual).
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REINVENTAR LA POLITICA

Se ha definido la politica como “el arte de lo posible”. E1
problema es que lo posible no siempre resuelve lo ne-
cesario. Y que lo que la politica acaba haciendo es dis-
tanciarse, frecuentemente, de lo que los ciudadanos ne-
cesitan. Es la critica que los politicos tienen que escuchar
cada vez mds: que estin en un universo paralelo que no
conecta con la realidad de la gente. Y si, ademads, se afia-
de a la ecuacién la tentacién del populismo, decir a los
ciudadanos lo que les gusta oir (para tenerlos contentos)
en lugar de lo que deberian oir (para intentar resolver sus
problemas), obtenemos como resultado un sistema cuya

credibilidad se evapora ripida y ficilmente.

Los movimientos de jévenes en todo el mundo (el 15M, el
Occupy Wall Street y su derivada global Occupy Together,
o movimientos estudiantiles como el chileno) evidencian
que otra politica es necesaria; mds ain, que es imperiosa-
mente necesaria. Y, ademds, puede que incluso sea posible.
Se pide una politica mds transparente (el efecto
WikiLeaks), que trate a las personas como ciudadanos
y no como consumidores, ni como, peor aun, simples

sujetos sometibles a impuestos. Una politica en la que la
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corrupcién inhabilite, en la que el compromiso se cons-
truya sobre visiones compartidas y no sobre la imposible
yuxtaposicién ideoldgica.

Conseguirlo no es s6lo una cuestion de voluntad (ener-
gia humana) sino de sistemitica, y algo de ciencia. Hay
que experimentar mds, en entornos en los que el riesgo
sea limitado. Y hay que aprender de lo que se experimen-
ta: hacer mas de aquello que funciona, y cambiar aquello
que no. Es posible, en este sentido, que el futuro sea mas
uno de ciudades que de estados (las naciones son, por lo
general, culturales; y perdurardn). La politica habrd que
reinventarla en la corta distancia, en las ciudades (o en sus
barrios). Y en ellas habrd que experimentar, y habrd que
crear los mecanismos para derivar conocimiento practico

de los experimentos (la ciudad como laboratorio).

El factor critico para ello: la colaboracién. La nueva poli-
tica debe ser mds participativa, mas orientada al ciuda-
dano. Pero ello no quiere decir, necesariamente, asamblea-
rismo digital. El exceso de democracia también se paga:
véase el caso de California, donde votar por pricticamente

todo puede convertir al gobierno en un sujeto inoperante.
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La solucion empieza por CO-

Resulta fascinante sentirse testigo de algo que esta
emergiendo sin saber muy bien qué es, ni porqué se pro-
duce, y aun mas cuando no eres solo testigo, sino invo-
luntario protagonista. Esto es exactamente lo que esta
ocurriendo con nuestra sociedad y nuestra economia,
afectadas por un cambio poderoso, pero casi imper-
ceptible, que las llevara desde el dominio del individuo
(me) hacia la conviccion de lo colectivo (we).

Veinte afos después de la caida del Muro de Berlin, y
en plena digestion de una enorme crisis atizada por
la avaricia y el crédito insaciable de una sociedad de
consumo, emergen montones de experiencias en el
mundo cuyo factor comun es la colaboracion. Tanto
en el &mbito personal (consumo colaborativo), como
en el organizacional (interseccién de negocios), o en el

Zinfonomia

infonomia.com

CO-society

CO-society.com

social (ciudadanos activistas), se evidencia el poder
de la “multiplicacion” de los activos que conviven en
el sistema.

En una era marcada por la fascinacion por las redes
(Internet, redes sociales, globalizacion), la clave esta en
darse cuenta de que lo relevante no son los nodos (las
neuronas) de la red, sino las conexiones (las sinapsis).

Este libro recoge 50 ideas-ejemplo de porqué el
mundo deviene un mundo co-. Como especie, o cola-
boramos o nos extinguimos, y como sociedad, también.
Dispongamonos a ser testigos de una revolucion de la
qgue deberemos ser protagonistas. El camino hacia una
sociedad y una economia de la colaboracidn es inevi-
table. La alternativa es el fracaso.
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