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Origen, caracteristicas y proyecciones del Management 2.0
Martin Alterson?

RESUMEN

El impacto que las nuevas tecnologias de informacion (TICs) y de produccion, las
nuevas fuentes energéticas, la creciente preocupacion por el desarrollo sustentable y por
el cuidado medioambiental, el auge de la globalizacion y el surgimiento de las redes estan
definiendo un nuevo mundo de negocios donde el dinamismo, la heterogeneidad y la
complejidad del entorno determinan que la innovacion constante y la direccion de la
evolucion de las organizaciones prevalezcan por sobre la eficiencia, liderazgo,
descentralizacion, jerarquia, planificacion y control a la hora de conseguir rendimientos
empresariales superiores al promedio. Las empresas altamente expuestas a estas novedades
del entorno requieren nuevos modelos administrativos y por sobre todo un nuevo paradigma
que algunos autores denominan Management 2.0 o Management en red. En el presente
articulo explicamos el origen, las principales caracteristicas y el nuevo paradigma del
Management 2.0. o en Red en comparacion con los del Management Tradicional y Moderno
y la posibilidad de su aplicacion en diferentes ramas de negocios.

Abstract

A new dynamic, heterogeneous and complex business world is being defined by new
information and production technologies, new sources of alternative and clean energies,
the growing concern for sustainable development and ecological issues, together with the
arise of the globalization process and networks. These defining characteristics determine
the supremacy of the constant innovation and the direction of the evolution of the companies
over traditional Management concepts such efficiency, leadership, empowerment, hierarchy,
planning and control in order to get better results. Highly exposed companies to these
new enviromental aspects need new administrative models but above all, they need a new
paradigm that some authors call Management 2.0 or Network Management.
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Thisarticlediscussesitsorigin, itsmain characteristicsand its new paradigm compared
to traditional and modern management and the possibility of its application in different
business industries and countries.
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Management Clasico, Management Moderno y Management 2.0

En los Ultimos 10 afios, los avances bibliograficosen e Campo del Management han
sido prolificosy sustanciales. Sostenemos que delamismamaneraen queel descubrimiento
del inconsciente por parte de Sigmund Freud y los aportes de la sociologiainfluenciaron
apartir de 1920 al Management tradicional, hoy nos encontramos frente a una nueva o
tercerarevolucion o cambio de paradigmade mayor trascendenciadebido a impacto que
lasnuevastecnol ogiasdeinformacion (1T) y deproduccion, las nuevas fuentes energéticas,
laglobalizeciony lasredes estén teniendo en el nuevo mundo delosnegocios. Ladiferencia
sustancial entre estanuevarevoluciony laanterior consisteen que, enlasegundarevolucion,
los aportes de la psicologia y de la sociologia apuntaban en la misma direccién que €
paradigma tayloriano origina, es decir: aumentar el rendimiento, la productividad y la
eficienciaaunque apel ando acuestiones mas“ blandas’ como lamoetivacion e autodesarrollo
del trabajador, €l enriquecimiento delos puestosdetrabgjo, €l trabajo en equipo, e sentido
de pertenencia, el empowerment, laestima social, e compromiso, €l liderazgo, etc. En
cambio, hoy endia, lasnuevas|Ts, |as nuevas tecnol ogias de produccion, laglobalizacion
y lasredesimponen un cambio de paradigmadonde lainnovacién, €l talento, los ecosistemas
y nuevas formas de pensar y gestionar |os negocios son los que marcan ladiferenciaala
hora de establecer rendimientos sostenibles superiores a promedio. Estas novedades no
sblo impactan en el paradigmaadministrativo y estratégico de las empresas sino también
en como debiera reformularse € dia a dia de las funciones basicas de las empresas:
Marketing, Finanzas, Operacionesy RRHH.

L astécnicastradiciona esy modernas de management yaestan practicamenteal a cance
de casi todos, se han convertido en conocimientos generales y no propietarios de cada
organizacion o han perdido significanciarelativaalahorade marcar diferenciaso establecer
rendimientos superioresyaque las I Ts, las nuevas técnicas productivas, la globalizacion
y lasredeshan diluido loslimitesdelaempresasy por ende lamedicién de productividad
o eficiencia no serian las Unicas claves del nuevo mundo. Este nuevo paradigma
administrativo comprende multiples aportes de |os més variados académicosy hombres
de negocios y suele denominarse bajo e nombre de Management 2.0. 0 Management en
Red. El objetivo de este articul o consiste en explicar € origen, razén de ser y declinacién
del Management Tradicional y del Management M oderno paraluego compararlos con el
Management 2.0., llevando a cabo un sintético recuento bibliografico del Management
2.0., estableciendo un marco comparativo delostres paradigmas en cuestion. En articulos
posteriores anaizaremos &l impacto especificoy directo del Management 2.0 en cadauna
delasfunciones organizacionales.

1. Los origenes del Management Tradicional

Durante los afios 90, muchos autores y analistas de mercado se dedicaron a describir
lo que seriala”Nueva Economid’: larevolucion informéticatraeriaunagran cantidad de
cambios que se verian reflejados en la sociedad y en la economia creando nuevos
paradigmas y model os, tanto de gestion de negocios como de valuacién de empresas. La
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creacion de la llamada “Burbuja de internet” (o de “Dotcom” o “tecnolégicas’) y su
posterior estallido provocaron la aparicion y desaparicion de un sinndmero de teorias
acercadelainfluencia futura delarevolucion informética. No es el objetivo de nuestro
trabajo establecer lavaidez o no dedichasteorias, sSin embargo rescataremos | os conceptos,
gue anuestro juicio, han resultado |os més importantes atener en cuentay aguell os otros
aspectos que a no ser incluidos en e andlisis provocaron que muchas de dichas teorias
fallaran. Por otra parte, una certera comprensién acercade |l as causas que dieron razén al
nacimiento del Management tradicional y sus posteriores principiosy consecuencias nos
Ilevaran aun mejor entendimiento de porgqué tantos autoresy empresari os propugnan por
un nuevo tipo de Management.

Por lo generdl, se asemeja laintroduccién del computador a la aplicacién, en 1820,
cuarenta afos después de haber sido inventada, de la maquina de vapor en la actividad
industrial. Usualmente se piensaque nadaen lahistoriase hadesarrollado alavel ocidad de
larevolucion informatica, sin embargo la Revolucion Industrial evoluciond tanto o mas
rapido que la Informética. La mecanizacién avanzo a pasos agigantados y los cambios
sociaes fueron tan fuertes como los que estén siendo provocados hoy por larevolucion
informética. Sin embargo los productos of recidos eran exactamente los mismos que se
obtenian antes de la mecanizacién, no hubo un gran cambio en este aspecto. La gran
revolucién vino més tarde, con la introduccion y expansion del ferrocarril, tanto para
transporte de pasajeros, como luego para transporte de cargas. En 1850:

“El ferrocarril fue el elemento verdaderamente revolucionario de la Revolucién
Industrial, ya que no solo cred una nueva dimension econdmica sino que también
répidamente cambid lo queyo llamariala“ geografiamental” . Por primeravez enla
historiade la humanidad |os seres contaban con verdadera movilidad. Por primera
vez los horizontes de la gente comln se expandieron. Los contemporaneos se
dieron cuenta de que se habia producido un cambio fundamental de mentalidad”?

Con larevolucién informéti caha sucedido a go parecido, en un primer momento no se
han producido grandes modificaciones en la forma de tomar decisiones, pero si se ha
producido unatransformacién en larutina de |os procesos tradicional es en innumerabl es
areas. Los procesos no han cambiado tanto, simplemente fueron sistematizados paso a
paso provocando un ahorro entiempo y en costos. Sin embargo, hoy endia, laaceleracién
de procesos, lasinfinitas posibilidades de procesamiento e interconexion, ladindmicade
laglobdizaciony las nuevastécnicas de produccién estan demandandoinclusive un cambio
enlaformadetomar decisiones. El mayor impacto psicol 6gico hastaahoradelaRevolucion
Informaéticahasido laeducacion, laformaen que se aprende y se adquiere conoci miento.
El otro gran cambio es que:

2. Pagina 18, Peter F. Drucker, El Management del Futuro, Ed. Sudamericana, Buenos Aires, 2003.
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“En lanuevageografiamental generadapor € ferrocarril, lahumanidad dominé la
distancia. En la geografia mental del comercio electronico, la distancia ha sido
eliminada”?

Si graciasalaRevolucion Informéticalasdistancias seeliminany, por ende semodifica
¢l alcance delos mercados conocidos hasta ahora, ¢Porqué no han de cambiar los limites
y responsabilidades de las empresas en € futuro?

A suvez, €l Ferrocarril fue el primer tipo de organizacion modernadonde se aplicaron
los conceptos queluego setransformarian entradicional esdel Management. El Management
fue creado en pos de laobtenci6n delamaximaeficienciadividiendo tareas, especiaizando
al trabajador, coordinando acciones organizadas en distintos puestos o &reas de trabajo,
gjerciendo cierto control y disciplinaatravés delajerarquiaorganizaciona, estableciendo
una cadena de responsabilidades que respeta unalinea de autoridad.

Por otra parte, no es casual que junto aque e mundo comenzara a progresar a pasos
agigantados luego de la creacion del ferrocarril se ingresara pocos afios mas tarde en un
nuevo paradigma energético. Segin MacCurdy, “ el grado de civilizacién de cada época,
pueblo o grupo de pueblos se mide por su capacidad de utilizar laenergia para promover
el progreso o satisfacer |as neces dades delahumanidad” 4. Muchos antropol ogos coinciden
con estaideaa punto de medir el progreso de acuerdo al consumo de energia per capita.
Este aprovechamiento y control delaenergiaparaponerlaa servicio del hombreselogra
através de ciertas herramientas que permiten su capturay transformaciony através de
mecanismos de comunicacion e ingtituciones sociales que organicen su transmision y
distribucion: “ Segiin MacCurdy y White?, lo que llamamos el progreso humano consiste
en buenamedidaen el ingenioy lahabilidad delaspersonasalahorade utilizar lasformas
simbdlicas, las herramientasy las estructuras institucional es para capturar y utilizar una
cantidad cada vez mayor de energia, para extender con ello su poder y aumentar su
bienestar” 6.

Aunque €l concepto podriamal interpretarse arribando alaerronea conclusién de que
todo aumento de consumo energético signifique progreso (yaque un aumento del consumo
energético podria darse también bajo regimenes de esclavitud o de mayor coercion y
sumisién delos pueblos o de deterioro medioambiental), lahistoriadelahumanidad demuestra
gue el aumento en el flujo energético viene acompariado de unamayor complejidad delas
instituciones socialesy , en consecuencia, en laforma de organizarse.

Cuanto més evolucionado y complejo seael organismo social, mayor eslacantidad de
energiaque se necesitaparamantenerlo y mayor eslaentropiaque segenera. Casi todala
infragstructura tecnoldgica, econdmica, socia y politica de nuestro planeta actual esta

3. Pagina 20, Peter F. Drucker, El Management del Futuro, Ed. Sudamericana, Buenos Aires, 2003.

4. Human Origins: A Manual of Prehistory, George Grant MacCurdy, Nueva York, D. Apleton and
Company, 1924.

5. The Science of Culture; A Study of Man and Civilization, L.A. White, Nueva York, Farrar, Straus, and
Company, 1949.

6. Pagina 57, La economia del Hidrégeno, Jeremy Rifkin, Buenos Aires, Ed. Piados, 2002.
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basada en los combustibles fésiles. Practicamente todos los aspectos de nuestra vida
modernaobtienen su energiade €l os, seadirectao indirectamente. Nuestras organizaciones
y su gobernancia no son mas que instituciones que forman parte de dichainfraestructura
y ante un cambio en el paradigma energético, deberédn acomodarse ala nueva realidad.

Volvamos alaideatradiciona mente ensefiada que también menciona Drucker acerca
delainvencion delaméquinade vapor por JamesWatt como el principio del comienzo de
laRevolucion Industrial. En realidad la historia es mucho méas complicada que unagran
ideallevadaalapréacticapor algin genio de laépoca. Lahistoriase tratade laevolucién
del paradigmaenergético y delaentradaen laeradelos combustiblesfésilesatravés del
carbon en una primera etapa.

En la edad media, ademas de la ganaderiay la agricultura, la madera fue la principal
fuente energética. Perolosgrandesavances producidos en ellas provocaron un crecimiento
y asentamiento delapoblacion. Lamaderaen labajaedad mediase convirtié enlo mismo
quesignificahoy d petrdleo paranosotros. Haciafinalesdel Siglo X1V, Europaseencontraba
ante un problemade entropiatal quelapoblacién consumialos recursos energéticos mas
rapidamente que lo que necesitaba la naturaleza para restablecerlos. De esta forma, la
deforestaciony laerosion del suelollevaron aunacrisisenergética. Enunsiglo, lamadera
triplico su precio. Ademés gran parte de la deforestacion se realizé con €l objetivo de
extender las superficies cultivables. Lentamente, en los Siglos XV y XVI €l carbén fue
ocupando €l lugar de la madera, a pesar de que era contaminante, sucio y dificil de
extraer, trasladar y acopiar. Yaen € Siglo XVII € carbén ocupaba e primer lugar y a
mediados del Siglo X1X lamayor parte de Europaya se habia reconvertido a carbon.

Sin embargo la obtencion del carbén era dificultosa. Cuando se agotaron |os recursos
gue estaban cerca de lasuperficie, setuvo que comenzar air en profundidad hastaque se
Ilegd alas capasfredticas. Dichas capas obligaron al constante drenaje parapoder sacar €l
carbon alasuperficie. Esasi como Thomas Savery, en 1768 patent6 la primerabombade
vapor. Ademése carbén eramucho mas pesado eincomodo paratransportar. Se necesitaban
muchos mas carros de caballos para transportarlo, pero simultaneamente el suelo se
transformd en demasiado caro como para destinar tierras cultivables a alimento de los
caballos. La respuesta a esto Ilegd con la locomotora de vapor. Todos estos inventos
fueron el producto de la necesidad mas que de la genialidad. El traspaso de un régimen
energético a otro es muy oneroso y molesto en los primeros momentos. Siempre se trata
de explotar 10s recursos energéticos que mas a mano estan, cuando estos se extinguen,
entonces se realiza un esfuerzo superior para obtener otra energia. Los bosgues eran una
fuente de energia mucho més fécil de controlar, transformar y aprovechar que el carbon:

“Una observacion del historiador Richard Wilkinson, basada en la historia de la
civilizacion humana contemplada desde € punto de vista de la energia, resulta
particularmente revel adora:

A lolargo de su desarrollo econémico, lahumanidad se havisto obligadaunay otra
vez acambiar losrecursos en los que basaba su subsistencia, asi como los métodos
empleados para explotarlos. Lentamente se haido comprometiendo con técnicas
cadavez més sofisti cadas de procesamiento y produccion, amedidaqueibapasando
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de recursos mésfacilmente explotablesaotros quelo eran menos(....) Visto dentro
de un contexto ecol6gico mas amplio, € desarrollo econdmico consiste en €l
desarrollo de formas masintensivas de explotacién del medio natural.

El carbdn, por ejemplo, esunaformade energiadisponible més aprovechabley de
acceso més sencillo que el petréleoy el gas natural. Por este motivo, amedidaque
| os paises van pasando de recursos energéticos mas facilmente accesiblesaformas
de energiamas dificiles de encontrar y procesar, las infraestructuras tecnol égicas,
econdmicas y sociaes se hacen necesariamente méas complejas, jerarquizadas y
centralizadas.

Nuestra civilizacion del petrdleo se basa en el proceso de transformacion de la
energiamasjerarquizadoy centralizado delahistoria. Hemos creado un complgjo
organismo social en desequilibrio que depende del petréleo en todas sus
articulaciones. Aunquee estilo devidaindustrial hasido enormemente beneficioso
paraaguell os que han aprovechado inicialmente sus ventgjas, esjusto decir quela
propia complejidad que lo hace posible amenaza hoy con destruirlo. Esto es asi
porque el organismo social, a igual que cualquier otro organismo vivo funciona
como un todo. Todos los subsistemas de esta civilizacion industrial tan
sumamente organizada dependen por entero del continuo flujo de energia
no renovable en forma de petréleo y, en menor medida, de carbén y € gas
natural, del mismo modo que un or ganismo vivo necesita del flujo constante
decdulassanguineaspor su cuerpo paraexistir. S e flujodel petrdleo disminuye,
todo el organismo se debilita’ 7 (negritas agregadas)

Es asi como Estados Unidos fue una potencia petrolera durante los primeros setenta
afos del Siglo XX. Los pozos de Texas eran tan representativos del auge norteamericano
como o fuelacadenade montaje de Ford. En 1868 John D. Rockefeller fundo 1a Standard
Oil Company de Pennsylvania. Rockefeller integré verticalmente (mucho antesde que el
ganador del Premio Nobel Ronald Coase lo plasmara en sus textos), reduciendo
drasticamente los costos de transaccion la exploracion, la explotacion, la refinaciéon, €
transporte y la comercializacion del petréleo y sus derivados. La ganancia en eficiencia
fue tan grande que en 1879 controlaba casi € 95% de las refinerias y en 1906 su poder
habia crecido tanto que el gobierno le inicié una accién judicial acogiéndose a la Ley
Sherman contra los monopolios. A pesar de que en 1911 la Corte Suprema de Estados
Unidos ordend la subdivision de la Standard Oil y la desinversion de todas las acciones
gue poseia € grupo en empresas subsidiarias, en € largo plazo la accion legal no tuvo
ningun efecto: las compariias se volvieron aintegrar dentro delos estados donde operaban.
Los millones de accionistas, ahora, en vez de tener acciones en una sola compafiia, las
tenian en varias. Asi nacié o que hoy conocemos como Management Tradicional o Clésico.

7. Paginas 90 y 91, La Economia del Hidrégeno, Jeremy Rifkin, Buenos Aires, Ed. Paidos, 2002.
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También surgieron laindustriadel ferrocarril y € telégrafo. Evidentemente, lanaturaleza
delaenergiadictalostérminosde su explotaciony muchasdelasformulas organizativas,
comercialesy de gobernancia que han aparecido vinieron determinadas en gran parte por
€l nuevo régimen energético:

Es por esto que no es casual que Alfred Chandler sefialaraquelosferrocarrilesfueron
el primer negocio moderno que separé la propiedad de la gestion. Ningunafamiliapodia
hacer frente ala enorme inversién que exigia el tendido de unalinea de ferrocarril y en
1850 las casas de inversion comenzaron a financiarlas. Segiin Chandler, su modelo de
negocios seria el mismo que imperaria durantetodo el Siglo XX:

“Fueron las primeras empresas que necesitaron un gran nimero de directivos a
sueldo; las primerasen tener unaoficinacentral gestionadapor directivosintermedios
y dirigida por altos € ecutivos que rendian cuentas ante el consgjo de direccion.
Fueron las primeras empresas comerciales norteamericanas que levantaron una
estructuraorganizativainternade gran envergadura, con lineas de responsabilidad,
autoridad, y comunicacion cuidadosamente definidas entre la oficina central, los
centros departamentalesy las unidades de campo; fueron las primerasen desarrollar
flujos financieros y estadisticos para controlar y evaluar la labor de sus muchos
directivos’. 8

En este parrafo recién citado encontramos un compendio casi completo de los temas
gue aborda el Management Clé&sico. Podriamos decir que su probleméticatiene razén de
existir coincidentemente a partir de la era de los combustibles fosiles. En la era de la
madera, seguramente no habia tantas cuestiones para administrar.

Por otraparte, Western Union, el primer gigante norteamericano de las comunicaciones,
implementd unaestructuraorganizativamuy similar aladel ferrocarril parasu negocio del
telégrafo. Se necesitaba de una gran inversion paracomenzar y mantener las actividades
y ademés la direccién y e control debian estar sumamente centralizadas para poder
coordinar € ritmo, € flujo, lavelocidad y ladensidad crecientesdelaactividad comercial.
No sdlo fueimportante el impacto social, tal como dice Drucker, del progreso sino también
laformaorganizativay de gobernanciaque dicho progreso trajo delamano en funcion del
paradigmaenergético. Asi las cosasevolucionarony sellegé alaorganizacion del tipo M
(multidivisional). Mucho antes, paraesto fue necesario contar con unamodernaburocracia
empresarial que se cristalizd en 1920 luego de pasarse del carbon al petréleoy del vapor
a la electricidad en las fébricas. Esta burocracia se caracterizaba por tener reglas
predeterminadas para gobernar latoma de decisiones, gjercer laautoridad verticalmente,
definir precisamente la tarea en todos los niveles de la organizacion, aplicar criterios
objetivosparaevauar € rendimientoy el progreso, y dividir e trabgjo en tareasy funciones

8. P4gina 120, The Visible Hand, A.D. Chandler Jr., Cambridge, Belknap Press of Harvard University Press,
1977.
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especializadas. Esto |e permitiria controlar organizaciones grandesy complejas, integrar
multiplesactividades eincrementar constantemente la productividad. Estos son conocidos
conceptosidentificados como “taylorismo” y preval ecieron por unos sesenta afiosyaque
las gestiones burocréticas centralizadas se convirtieron en e sinénimo de la actividad
productivay comercial.

2. El Management Moderno

Luego de hacer referenciaal inconciente por primeravez en 1896, Sigmund Freud lo
erigié como parte central de su doctrinaa partir de 1920, dando nacimiento alasicologia
moderna. L os conceptos de lasicologia modernajunto alos de la sociologiacomenzaron
aser utilizados en las organizacionescon €l fin de avanzar en lablsquedade factores que
incrementaran la motivacion, la eficienciay la productividad. Algunos de estos factores
podian ser contrariosaconceptostradicionalescomo ladivision de trabajo, pero sinembargo,
no existio unarupturaabruptade paradigmaal transitarse desde & Management Tradicional
a Management Moderno. Surgieron lasescuel asdelasrelacioneshumanasy posteriormente
del comportamiento organizacional que se centraban en|as personas, en lamotivacion, en
e liderazgo, en los contratos sicol6gicos, en el sentido de pertenencia, en la madurez y
enriguecimiento de los puestos de trabajo, en el compromiso, en € “empowerment”, enla
creacién de responsabilidades, en el coaching ontol 6gico, en los model os mentales, enla
Sociedad del Conocimiento, en las capacidades y en las competencias, etc.

Por otra parte, los métodos cuantitativos y |os derivados de la utilizacion de nuevas
tecnologiasdeinformacion (diagramasal estilo PERT o GANT, Total Quality Management,
Sx Sgma, Tableros de Control, Tableros de Comando, Investigacion Operativa, SAP,
CRM, Simuladores, Reestructuraciones y Reingenierias de empresas, etc.) permitieron
enlos Ultimos sesenta afios desarrollar herramientas de management muy poderosas, que
junto alos conceptos delasicologiay de lasociologiaconforman el cuerpo completo del
management conocido habitualmente. Todos estos términos, junto alos del final del
péarrafo anterior son conocidos y populares hoy en diay forman parte del glosario
habitual y actual de cualquier administrador y profundizar sobre ellos no consiste el
objetivo de este articulo.

Lo que si destacamos es que aunque sus elementos provengan de teorias o ciencias
disimiles el objetivoy larazén de ser del Management Tradicional y el del Management
Clésicofued mismo: yaseaapelando alajerarquiay alacentralizacion o d “ empower ment”
el paradigma consiste en aumentar la productividad, la eficiencia, el rendimiento de las
personasy de lafirma. O sea nuevo, més 0 mejor de lo mismo.

3. El Management 2.0 o en Red

En los Ultimos diez afios, prolificos autores han encauzado sus trabajos en respuestaa
nuevas demandas por parte del mundo empresarial. Si bien laaplicacion delos conceptos
pertenecientes al Management Moderno sigue trayendo muy buenos resultados, agunos
actoresy empresas dudan que en e futuro se sigacon lamismatrayectoriaeinclusive en
algunos sectores (los méas dindmicos e innovadores) se nota la necesidad de crear una
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nuevavisiéony paradigmaempresarial yaque el Management M oderno brindaexcelentes
respuestas para ciertas preguntas, pero nuevas preguntas estan surgiendo y se requiere una
nuevaconcepcién delaempresaparapoder contestarlas. Esto no significaqued Management
Moderno caiga en desuso, todo lo contrario: para ciertas teméticas es muy potente.
Podriamostilizar laimagen deAlvin Toffler delasolasmarinasenlaplaya: en agin momento
sevearena, en algun otro mar, pero hay unatendenciaque alalargavaganando espacio.

3.1. Desde el Management Tradicional y Moderno hacia el Management 2.0

Manteniendo la misma linea con que explicdbamos el surgimiento del Management
Tradicional como respuesta, entre varios factores, aun nuevo paradigmaenergético en el
Siglo XX, hoy en dia se estaingresando en un mundo donde |as energias alternativas, el
cuidado del planeta, €l desarrollo sustentabl e, laecol ogiaexigen de las empresas un nuevo
lugar y una nueva visiéon. Este fenémeno junto al surgimiento de la Globalizacién, de
nuevas | Ts y de nuevas tecnologias de produccién y del afianzamiento del concepto de
red conforman un nuevo entorno complejo y dindmico paralas organizaciones y pareciera
guelameraaplicacion delas herramientas que nos brindael Management Moderno no estén
siendo suficiente para abordar estas nuevas probleméticas. Al menos, aquellas empresas
gue comienzan aplicar algunos de los conceptos del Management 2.0. estdn comenzando
aobtener mejores resultados. Enlo que sigue, sin caer en definiciones concluyentesy sin
centrarnos en sus posibilidades o en su semantica, brindaremos a lector una serie de
conceptos y elementos que conforman e paradigma de este nuevo Management.

Ahorabien, volvamosaretomar € concepto del paradigmaenergético con que habiamos
explicado el surgimiento del Management Tradicional pero situandonos en los comienzos
del Siglo XXI:

“Enlaactualidad, €l hidrégeno y las nuevas tecnol ogias de generacion distribuida
por medio de pilas de combustible se estan comenzando afusionar con larevolucion
informéticay delastelecomuni caciones paracrear unaeraecondmicacompletamente
nueva. El sofisticado software informético, lastecnologias digitalesinteligentesy
el acceso alnternet permiten conectar |as pilas de combustible individuales en las
gue sebasalaincipiente revol ucién de lageneraci 6n distribuida. Pronto |os usuarios
finales no solo estaran en condiciones de generar su propia electricidad, sino que
también podrén compartirla con otros, lo que supondrd una seria amenaza para el
régimen energético vertical y unidireccional que seimpone actualmente en todo el
mundo. “La transformacién de los usuarios pasivos de la energia en productores
autdnomosdeenergia’, escribe Steve Silberman en larevistaWired, es“ un proceso
paraeloa desarrollo progresivo delainteractividad, 1os recursos compartidos (peer -
to-peer sharing) y la autonomia’ en la World Wide Web.® Las consecuencias de

9. Pagina 120, S.Silberman, The Energy Web, Wired, julio de 2001.
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conectar atodos |os propietarios de miniplantas energéticas en unared de energia
compartida serén tan amplias y profundas como las que tuvo el desarrollo de la
World Wide Web en | os afios noventa” .2

Latecnologia de dispositivos electronicos y de sistemas de control con que se cuenta
hoy en dia serd indispensable para poder gestionar semejante tréfico de informacion y
energia. Estatecnologiaya esta en marchay al acance delamano: eslaRed Energética
del Hidrégeno y ha sido bautizada como la “HEW” (Hidrogen Energy Web) De hecho
algunos paises como Islandia, estados como Michigan, o ciudades como Denver, Nueva
York o Chicago yatienen encaminados sus programas de Energias Alternativas basados
end hidrégeno. Laindustriaautomovilisticay ladeladectricidad estaran masrel acionadas
gue nunca. No sdlo hara falta reconvertir las estaciones de servicio en proveedores de
hidrogeno: losmismos automavil es seran pequefias central es el éctricasmovil es. El automévil
medio pasaun 96% de su tiempo estacionado. Si durante estas horastodos|os automoviles
gue se construyen en sdlo un afio en los Estados Unidos se conectaran aunared eléctrica
genera interactiva, la potencia generada estimada superaria a la capacidad de todas las
centrales eléctricas del mundo. Ademés cada conexién podria simultaneamente estar
conectada a pilas que realicen € proceso inverso durante los periodos de bajo consumo
(en casasu oficinas) paraobtener hidrégeno: El automévil podriaabastecersede combustible
en el mismo momento en que esta proveyendo electricidad alared.

Ademés, convertir lared eléctricaactual en unared interactivade pequefios proveedores
y usuarios sera todo un desafio: |os sistemas actuales de transmision no estan disefiados
paradirigir cantidades especificas de energiaalugares especificos delared. Parasolucionar
esto, ya se han desarrollado los Facts (flexible alternative current transmission systems,
“sistemas flexibles de corriente aternd’) que permiten hacerlo. Debido a los mdltiples
problemas que se han manifestado en los sistemas de provision eléctrica tradicionales,
esta tecnologia y muchas otras ya se encuentran en uso para en las actuales redes.

Soninnumerableslosdatosy las cifrasacercade quelaeradel hidrogeno yaestdaqui.
Nuestraintencién no esabrumar a lector con unaenorme cantidad de informacion técnica
y estadistica. Hemos explicado someramente las cuestiones técnicas y tecnol 6gicas
pertinentes con el modesto objeto de que el lector pueda comprender el modo en que los
cambiosen € régimen energético y enlasformas de comunicacion influyen enlaevolucion
de la sociedad y sus instituciones, dentro de las cuales las empresas ocupan un lugar
preponderante. Una transicion desde la gener acidn eléctrica centralizada basada en
la energia de los combustibles fésiles hacia un modelo de pilas de combustible de
hidr6geno integradas en unared de generacion distribuida tendré su impacto en la
estructura cultural, social, econdmica y politica de las épocas por venir. Nos
centraremos sélo en € impacto en el Management y en las organi zaciones.

El hidroégeno casi gratuito y su tecnologia que requerira altos costos de construccién
y mantenimiento permitiran democratizar la energia. Esto impactara sobre la estructura

10. Pagina, 245, La Economia del Hidrégeno, Jeremy Rifkin, Buenos Aires, Ed. Paidos, 2002.

Palermo Business Review | N° 4 | 2010 | | 93




Martin Alterson

institucional y se necesitara un redisefio de | as actividades publicasy privadas, con fines
y sin fines de lucro que reflgje tanto el aspecto privado como e comunitario del nuevo
régimen energético:

“La red de comunicaciones mundia y la perspectiva de una red energética del
hidr6geno, sin embargo, abren laposibilidad de reorganizar lavidacomercia. Enla
nueva era de los mecanismos descentralizados de direccion y control, y de la
gestion potencial mente democraticade laenergiay de las comunicaciones, unaera
en laque las personas tienen lazos cada vez més estrechos con los demésy con el
resto de larealidad a través de multiples redes de relaciones que se mueven ala
velocidad delaluz....”

Uno de los requisitos fundamental es para la democratizacion y descentralizacion del
poder energético sera la integracién de un gran nimero de productores-usuarios en
asociaciones. Estas asociaciones coordinaran |as actividades y conexiones. A travésdela
generacion distribuida, todas las familias, empresas y comunidades se convertirdn en
productores, consumidores y vendedores de hidrégeno y de electricidad. Se necesitard
unagran inversion paraque lagente puedaacceder alas pilasde combustibley se conecte
alared. Serequerirafinanciaciony poder de negociacion. Hoy endia, se conocen miltiples
formatos de este tipo de asoci aciones que bien podrian ser readaptadas para el futuro con
estefin; lasDGA (distributed generation associations, asociaciones de generacion distribuida
especificamente referidas a la electricidad que estaran conformadas por las actuales
cooperativas rurales), las CDC (Community Development Corporations, corporaciones
de desarrollo comunitario, que existen desde hace més de 30 Afios en los Estados Unidos
y delas cuales el senador Robert Kennedy declaré en 1967 en lafundacion de laprimera
CDC en NuevaYork que combinaban o mejor de laaccion comunitariacon lo mejor del
sistema de las empresas privadas!?), las CDCU (community devel opment credit unions,
uniones de crédito de desarrollo comunitario, organizaciones sin fines de lucro cuyos
depositantes son sus miembros!3), las POU (publicly owned utilities, compafiias de
serviciosdetitularidad publical?), las CID (common interest devel opments, urbani zaciones
de interés comln a pesar de tener fines de lucro sus residentes comparten area comunes
como parques, carreteras, estacionamientos, centros recreativos, etc.1®) y, finamente
las Cooperativas (que pueden ser de trabgjadores, productores o consumidores).

11. Pagina 299, La Economia del Hidrogeno, Jeremy Rifkin, Buenos Aires, Ed. Paidos, 2002.

12. Hoy Estados Unidos cuenta con 4.000 CDC, su financiacién proviene de fundaciones, instituciones
comerciales y subsidios locales, estatales y federales y estds gobernadas por un consejo de direccién
formado basicamente por residentes de la comunidad local. No hay ciudad importante que por lo menos no
cuente con una CDC.

13. Actualmente unas 1.500 en los Estados Unidos.

14. Hoy 1 de cada 7 norteamericanos obtienen su electricidad de alguna de las 2000 POU actuales. Sus
consumidores pagan una media de un 30 % menos que los de las compafias eléctricas comerciales.

15. 30 millones de norteamericanos viven en ellas y se construyen unas 5000 nuevas urbanizaciones por
ano. En el futuro, a esta tasa de crecimiento se convertiran en un fuerte rival de los gobiernos municipales.
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Por otro lado las relaciones menos centralizadas y menos jerarquicas le daran un
nuevo impulso al proceso que se estd dando de compras por parte de grandes compafiias
de participacion en peguefias con buenos proyectos de Investigacion y Desarrollo de
nuevos productos en carpetas. Es unamaneraeficiente de evitar el cortoplacismo: en vez
de tener que cargar con un sinnimero de problemas de agencia dentro de la compafiia
relativos a la Investigacion y Desarrollo mas la exigencia de tener que mostrar a los
inversores institucional es buenos rendimientos en €l corto plazo, se invierte en pequefias
compafiias cuyaval uacion quedaregistradacomo parte del activo delainversoray donde
la misma depende del éxito futuro de los supuestos productos y servicios. Obviamente,
en este caso las cldusulasy covenants ya conocidos del venture capital entraran en juego,
pero estabien podriabien ser unade lasformas en que los trabajadores del conocimiento
se transformen en duefios. a través de pequefias compafiias independientes donde los
mismos no sblo tienen propiedad, sino también control y poder decisorio y realizan los
trabaj os que las grandes compariias requieran.

Las nuevas tecnologias permitiran ademas terciarizar muchos procesos que hoy se
encuentran integrados dentro de las compafias. Solo en € caso de que el conocimiento
desarrollado sea técito o especifico de la compafia habra pocos incentivos para la
terciarizacidn, sin embargo la nueva perspectivaque el nuevo régimen energético daraal
conocimiento y las ideas también cambiaran |a perspectiva de su gobernancia. Asi como
las nuevas tecnol ogias estan reduciendo | os costos de laterciarizacion y de coordinacion
con agentes externos alas firmas, también estan reduciendo (y o harén cadavez més) los
costos de la toma de decisiones colectivast®. Este efecto tenaza, sin dudas tendra su
impacto en la forma de administrar y dirigir estratégicamente a las organizaciones y,
posiblemente en el sistemade propiedad.

Por otra parte, si en el futuro, como casi todos los analistas y estudiosos prevén, €
manejo del conocimientoy delasideasvaaregir alasociedad en general y alasempresas
en particular, creemos pertinente citar a John Perry Barlow: “La economia del futuro
se basaré en las relaciones mas que en la posesion” 17 (negritas agregadas).

Detodas formas, a hablar de firmas con gobernancia colectiva estamos hablando de
organizaciones en las que la tecnol ogia ha permitido reducir €l costo de lajerarquia para
equipararlas en rendimiento con lafirmatradicional de participacién accionaria. Seriauna
situacion particular de untipo genera de organizacion. En definitiva, medir laproductividad
en organizaciones de gobernanciacol ectivano seriamuy distinto, a final del dia, ahacerlo
en organizaciones de propiedad tradicionales. Sin embargo también deberiamos
preguntarnos dentro de nuestro andlisis: ¢Porqué seguir hablando delas organizacionestal
como las conocemos hasta hoy en dia? Tanto propiedad tradicional como propiedad

16. “The Wealth of Networks: How Social Production Transforms Markets and Freedom”, Yochai Benkler,
Harvard.

17. Pagina 22, vol.2 n°3, J.P. Barlow, “The Economy of ideas: Rethinking Patents and Copyrughts un the
Digital Age”, 1994 o en http://www.wired.com/wired/archive/2.03/economy.ideas.html
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colectiva son variaciones particulares del mismo fenémeno. Lo que intentamos plantear
es la posibilidad de que ante un posible nacimiento de un nuevo paradigma energético
surjan nuevas formas de regular rel aciones para coordinar transacciones en el mercado o
en otro tipo de institucién: nuevas formas de organizarse que puedan satisfacer de una
maneramas eficientelos requerimientos de nuestrasociedad y economia. Lasposibilidades
tecnoldgicas hoy en dia no sdlo permiten la mayor eficiencia sino también pensar en
nuevasformas organizacional es. Cuando mencionamos esto, no podemos dejar derecordar
a los hibridos como la mejor solucién de €eficiencia: contratos a largo plazo, contratos
“take-or pay”, vinculaciones accionarias (como esta sucediendo en el rubro tecnologia)
en pequefias empresas innovadoras, acuerdos informales de cooperacion, franquicias,
joint ventures, networks, alianzas, o 1os € emplos chinos de firmas propiedad de familia
administradas por un campesino emprendedor y empresas de propiedad colectivas en
leasing a operadores privados, etc, estamos pensando en el espiritu colaborativo y
cooperativo queinspiran lasempresasen red. EnlaTabla3.1 mostramos|las diferencias
entre los mercados, |as firmas tradicionales y los hibridos.

Tabla 3.1. Atributos distintivos de las estructuras de gobernancia:
Mercados, Hibridos, Jerarquias'®

Atributos Mercados Hibridos Jerarquias
Instrumentos

Intensidad de incentivos ++ + 0
Controles administrativos 0 + ++

Atributos de Performance

Adaptacion al mercado (innovacion y
competencia en el sentido de Hayek) ++ + 0

Adaptacién Interna (coordinacién y

cooperacion en el sentido de Barnard) 0 + ++
Leyes contractuales ++ + 0
Referencias:  ++ = fuerte + = semifuerte 0 = débil

Obviamente, en este tipo de situaciones se borran o diluyen loslimitesde lasfirmasy
sehace muy dificil poder medir laproductividad. Inclusive algin lector podriapreguntarse
acertadamente si tendria algin sentido medirla. ¢Cudl es exactamente €l output que
deberiamos medir? ¢Cudl es exactamente €l recurso que deberiamos tener en cuenta?
¢Cudles trabajadores? ¢Los que no estan dentro de la firma pero agregan la mayor parte

18. Ver Klein, Peter G. “The Make or Buy Decision: Lessons from Empirical Studies”, Contracting and
Oranizations Research Institute, University of Missouri-Columbia, Working Paper 2004-07, abril 2004 y
Shelansky, H y Klein, P, “Empirical Research in Transaction Cost Economics: A Review and Assessment”,
Journal of Law, Economics & Organization, Vol.11, No.2. (Oct.1995), pp. 335-361.
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del valor afadido? Si |o que estamos buscando es laforma mas eficiente para administrar
¢podriamos medir la productividad cuando lo que esta cambiando es el concepto de la
administracion y de lo que debe ser administrado? Y s pudiéramos, ¢Tendria mucho
sentido hacerlo? Seguir analizando a las empresas como meras funciones de
produccion donde el objetivo es la eficiencia nos haria perder de vista que en un
nuevo orden econdmico signado por la innovacion, por las tecnologias de la
informacién, y por un nuevo paradigma energético las empresas debieran ser
inter pretadas como una mera red de relaciones.

Seguramente un futuro de hibridos parezca bastante lejano, pero pensar en esostérminos
seriasimplificar lasituacion. Enrealidad el New Management o Management 2.0. intenta
dar respuestas para que dentro de las organizaciones tal como las conocemos hoy en dia
se sigan desarrollando las actividades que yatodos conocemos pero acercade las cuales
€ arsenal del Management M oderno alin no ha brindado sol uciones, justamente porque no
parte del paradigma adecuado para resolver |as actuales probleméticas. En la proxima
seccién andizaremos estaevol ucion desde d ParadigmaOriginal del Management Moderno
haciael Management 2.0. utilizando €l esquematradicional delateoriadelaFirma.

3.2. El cambio de Paradigma en el Esquema de la Teoria de la Firma

Ronald Coase argumenta que la firma es un mecanismo mas eficiente que €l mercado
paracoordinar relaciones de distintos actores especializados. En €l gréfico 3.2.1. se puede
observar que en el esquemaa) se necesitariaestablecer 15 relacionesbidirecciona es para
coordinar acciones entre los 6 actores especializados independientes que conforman e
sistema. En € esguema b), se puede observar claramente que a internalizar a los seis
actores especiaizados dentro de unafirmaeintroducir un actor jerarquico centralizador
se economiza la cantidad de relaciones bidireccionales de manera sustancial. Estas
relaciones podrian ser funciones de autoridad, control, informacién, coordinacion,
evaluacidn, etc. Todas aquellas relaciones que tengan que ver con la informacion y el
conocimiento cumplen un papel fundamental en laorganizacion modernapor lo quelagestion
del conocimiento se hatransformado en un factor clave del éxito de las organizaciones.

Gréfico 3.2.1. Relaciones sin jerarquia y Relaciones con Jerarquia

a) Relaciones sin Jerarquia b) Relaciones Introduciendo Jerarquia

A

Palermo Business Review | N° 4 | 2010 | | 97




Martin Alterson

Por otraparte, a evaluar un trabajo en equipo, Alchian y Demsetz aseveran que en un
proceso de produccién en equipo uno de los problemas fundamentales es la medicion,
tanto de la productividad de los insumos o recursos como de la retribucion hacia ellos:
“Algunas veces estos problemas de medicion pueden ser bien resueltos a través del
intercambio de productos en mercados competitivos, ya que en muchas situaciones los
mercados producen una alta correlacion entre la retribucion y la productividad” 19 y
sostienen que yaseaen el mercado o en lafirmaexiste cierto tipo de orden que distribuye
a los recursos recompensas acordes a su productividad. Una de las caracteristicas del
trabajo en equipo es que su producto total no eslasumade los productos individuales de
cada uno de los recursos. Esto se va a acentuar alin mas cuando pasemos a andizar €l
trabajo en red.

En una estructura tradicional, para poder disciplinar a los miembros del equipo el
reclamante residual (aquel que se apodera de todo lo que queda unavez deducidos delos
ingresos de la firmatodos los costos de operacion) debe contar con €l poder para revisar
los términos e incentivos contractual es individual mente con cada miembro del team sin
aterar los de los demés miembros. De estaforma, los individuos con ata productividad
confian en que podrén incrementar su productividad gracias ala deteccion por parte del
monitor de miembros con baja productividad.

Sinembargo lajerarquiaintroducidaen el esquemab) del gréfico 3.2.1. tiene un costo
gueno solamenteesmonetario. Un sistemajerarquico damenosflexibilidad alaorganizacion,
en ciertos momentos puede desmotivar y producir una baja en € rendimiento de los
trabgjadores, puede transformarse en decisiones lentas tomadas “por control remoto”,
problemas en la delegacion, etc. Los administradores han intentado subsanar esto, al
menos en parte, con la introduccién de los conceptos pertenecientes al Management
Moderno como & empower ment, ladescentralizacion, € liderazgo, € trabajo por proyectos,
etc. Sin embargo en estos sistemas més descentralizados lajerarquianuncadejade existir
y sigueteniendo su costo. Ladel egacidn que surge delaespecializacion dentro delafirma
comienzaa aparejar asi, ciertos problemas que exceden ladimensién de este trabgjo.

Como dice Gary Miller: “Todo jerarquia delegada debe violar la optimalidad,
transitividad y dominio universal paretianos. Cada posiblidad acarrea un set de
desagradables problemas organizacionales’ 20, Una variante seria restringir las
preferenciasindividualesdeformatal que sepuedan alinear con losrequisitos deoptimalidad
y transitividad paretianos, mediante lasel eccidn delagente apropiadaparael puesto Otra
variante seriaquelajerarquiagjerzaun fuerteliderazgo deformatal dealinear atodoslos
actoresen lapoliticade laorganizacion, en ciertaforma, € trabajo del liderazgo consiste
en hacer propaganda de los valores de la empresa.

19. Production, Information Costs, and Economic Organization, Armen Alchian & Harold Demsetz, The
American Economic Review, Vol. 62, No.5 (Dec.,1972), Pg. 778.

20. Managerial Dilemmas, the political economy of hierarchy, Gary J. Miller, Cambridge University Press,
1992, Pg. 89.
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Para Coase |os mercados no operan sin costos, y en determinados casos estos costos
justifican laexistenciade contratosy relaciones que explican el nacimiento delasfirmas,
tal como yaobservamosen latabla3.1... Aungue laexplicacion deAlchiany Demsetz es
mas ampliaquelade Coase, paraellos el costo de administrar 1os recursos del equipo por
parte de un monitor central que se disciplinaasi mismo yaque es un reclamante residual
es bajo en relacion a costo de medir la productividad margina de los miembros del
equipo. Mas aln, el costo de la produccion en equipo se incrementaria si € monitor
central nofuerael reclamanteresidual, por |o menos seletendriaque pagar con derechos
0 bonus atados & rendimiento.

Relacionado con €l argumento de la especiaizacion que produciria la escala o la
importancia del volumen en e negocio, Gary Miller cita el caso de Galoob Toys, un
fabricante de juguetes que opera en gran escala y tiene un staff de sdlo 115 personas
porgue“ Nuestro negocio es uno derelaciones’ 2L, en particular, de relaciones de mercado,
lo que le permite beneficiarse de lagran escalasin necesidad de acudir alajerarquia. La
jerarquia, en estas circunstancias no es capaz de redistribuir recursos en ningun sentido,
sin perjudicar, por lo menos a uno de los actores (utilizando €l teoremadel bienestar). O
seq, cualquier ventgjade utilizar jerarquiadeberiasurgir de“fallasdel mercado”. Lajerarquia
es el precio que lagente decidiria pagar por la eficiencia dentro de determinados grupos
detrabgjo.

En cada situacion deberiamos evaluar si €l costo de resolver el problema a
travésdelaimposicion dejerarquia seriamasalto, segiin laevaluacion delos actores,
gue si directamente dej&ramos al mercado resolver €l asunto.

No es necesario incluir jerarquia paradisminuir ningdn tipo de libertad, cuando mas
libertad, més eficiencia. Los beneficios de la especializacion traen grandes mejorasen la
eficiencia, pero estaespecializacion tambiénimplicaciertaas metriadeinformacion, poder
de mercado y externalidades (incremental os costos de transaccion). Cuando el beneficio
delaespecializacion esalto, convieneincluir jerarquiaen el sistemaparaqued resultado
final seamaseficiente.

3.3. Las nuevas Tecnologias de Produccién e Informacién, La Empresa en Red:
Trabajo en Equipo vs. Trabajo en Red.

En la seccidn anterior mencionamos que la incorporacion de una jerarquia tiene un
costo, pero que s ese costo es contrarrestado por la ganancias en especializacion las
firmas se muestran més eficientes que la relacién anarquica del esquema a) del gréfico
3.2.1.. Sinembargo, laagparicion delas nuevastecnol ogias de comunicacion, de produccién,
de informacion, de hardwares lo suficientemente potentes como para procesar
instantaneamente y almacenar inmensas cantidades de datos y de softwares que lindan
con la inteligencia artificial (y en € futuro, de un nuevo paradigma energético) estén

21. Managerial Dilemmas, the political economy of hierarchy, Gary J. Miller, Cambridge University Press,
1992, Pg. 16.
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permitiendo el descenso de los costos de la administracion de las mltiples relaciones
bidireccionaesdel esquemaa). Laincorporacion delajerarquiayano se muestracomola
Unicaalternativaeficiente, sino que, graciasalasnuevastecnologiasy a nuevo paradigma
mental, una nueva forma de organizarse puede brindar un esquema més €ficiente: la
empresa en red.

Percibir ala empresa en red como un avance en la direccién del proceso que en los
ultimos afios ha enfatizado la descentralizacidn de las decisiones y organizaciones “mas
planas’, o sea en la direccion desde el Management Tradicional hacia e Management
Moderno, seria un error conceptual. Debemos apelar a concepto de nuevo paradigma
mental antes mencionado por Drucker. Pensar que el concepto detrabajoenred esun
avance ulterior en el mismo sentido que el trabajo en equipo nos llevaria a
conclusiones errdneas. No es un cambio incremental en e mismo sentido, es un
cambio paradigmatico en una direccion completamente opuesta. En todo caso, €
cambio incremental en €l sentido de descentralizar lajerarquiaseriael opuesto aestablecer
un nuevo mecanismo de gobernanciade larelaciones.

Los postulados del Management Moderno (Los equipos de trabajo, la mayor
participacion y delegacion, lacreacion de compromisos motivadores, el “enriquecimiento
del puesto de trabajo”, etc.) siguen enfatizando la relevancia de la incorporacién de la
jerarquia como solucion de eficiencia. En este aspecto, el Management Tradicional y €
M oderno coinciden en el sentido de que cualquier nivel deunajerarquiano dejadeser, en
mayor o menor medida, un monopsonio: hay un solo demandante para cualquier idea
innovadora o proyecto que se pueda sugerir y todo cae en manos, en definitivadel poder
deveto o aceptacion del “jefe”. En cualquier equipo, por masdescentralizadoy plano
gue sea, € capitén del equipo es el jefe. En cualquier empresaen red, el capitén es
el sistema tecnoldgico con que se cuenta, las posibilidades tecnol6gicas que el
hardwar ey softwar e permiten ala comunidad. Se hacelo que el sistema permite, por
lo que la creacion del sistema de informacién, comunicacién, procesamiento y
almacenamiento es la piedra fundamental para una empresa en red. Es la posibilidad
tecnol6gica aplicada a management la que permitird que maltiples actores se puedan
interrelacionar bidirecciona y s multdneamente de maneraméseficiente quelaincorporacion
deunajerarquia. Descentralizar implicaquelajerarquiadelegue, laempresaen red
implica la posibilidad de que la jerarquia ni siquiera sea imprescindible.

Laempresaen red creaun mercado competitivo paralasideasinnovadoras. Jim Lavoie
y Joe Marino han creado uno de los hitos de las empresas en red: Rite- Solutions. Han
model ado unaempresa de maneracompletamente distintaa tradicional sistemapiramidal
admitiendo que unadelas desventajas de dicho sistemaeslapercepcion de quelagentede
un determinado nivel esmésinteligente queladelosnivelesinferioresy estapercepcién
imponeunagran presién alos niveles superiores einhibe las contribuciones que provengan
de cualquier otro lugar de la compafiia. Tanto Lavoie como Marino admiten libremente
gue las buenasideas pueden provenir de cualquier lugar delaorganizaciéony paraello han
diseflado una arquitectura tecnolégica de gestion de informacién, conocimiento,
colaboracion y pertenenciaalacomunidad cuya descripcién superalos objetivos de este
trabgjo, pero recomendamos al lector su consulta. Los mismos aseveran:
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“Reconocemos que en la compariia no somos los dos mas inteligentes en lo que se
refiere atecnol ogias emergentesy su aplicacion alos nuevosy los restantes desafios para
nuestrosclientes...... ¢realmente Ud. piensaque un sefior de sesentaafiosvaaimaginar la
préxima tecnologia emergente hacia donde la compariia debiera gravitar o aprenderlao
asistir aseminarios rel acionados aella? Supondriamos que Ud. esta equivocado. Ud debe
explorar aesos geniossilenciososy decirles que lacompafiia quiere saber cudles piensan
gue son las tecnologias emergentes sobre las que deberiamos estar aprendiendo hoy
porque va a haber algun cliente que va a desear eso de nosotros y nos va a preguntar:
¢Muchachos, Uds, saben algo acerca de latecnologia XY Z?" 22

Las jerarquias (centralizadas o descentralizadas) generan un monopsonio, con todas
susimperfeccionesy desequilibrios, aunque puedan generar ganancias en laeficienciay
el control. En laempresa en red lasideas innovadoras se imponen por sobre laeficiencia
y € control graciasalaaprobaciony colaboracién por parte delacomunidad. Losindividuos
pertenecientes ala comunidad votan todoslos diasladireccion futurade la organizacion,
en cambio para que una idea ascienda a traves de una jerarquia habria que acudir ala
politicay a mecanismos de seduccion de los superiores. Por otra parte, si 10s burdcratas
superiores no tienen incentivo hacia la innovacion, una inmensa cantidad de ideas
innovadoras podrian ser dejadas de lado. Si los jefes que encarnan esos monopsonios de
ideas, ademas son remunerados por cumplir con objetivosy presupuestos, es cuestionable
laopinion de que lasjerarquias, aunque descentralizadas, puedan ser eficientes alahora
de adaptarse a los grandes cambios que esta sufriendo el mundo de los negocios en
nuestros dias. Por otra parte, a ningun gerente se le paga un bonus por “ haber intentado”
y fracasado. Sin embargo lapruebay el error resultan claves para aprender y desarrollar
conacimientos propietarios en € vertiginoso mundo de hoy. De antemano, no existen
recetas ni jugadores infalibles en mercados de innovacion extrema. En estos dias una
empresa exitosa como Google ha anunciado que abandonara su plataforma de servicios
“Wave” por no haber logrado, luego de un afio, |a tasa de adopcién esperada. Sin duda
esto dard nacimiento a nuevas, mejoradas y superadoras plataformas.

Inclusivelasjerarquias descentralizadas podrian adaptarse acambios del entorno més
bien marginales o pequefios o serian eficientes para que los niveles inferiores tengan
rapidez y poder en laresolucién de problemas cotidianos, pero presentarian unadebilidad
parainnovar estratégicay cotidianamente frente a la empresas en red. Como menciona
Tom Peters, lamejora continua es €l peor enemigo de la Innovacion.

3.4. El Determinismo Tecnolégico, La Empresa en Red y el Nuevo Socialismo

En la seccién anterior explicamos que la empresa en red no consiste solamente en un
mero avance en el proceso que fue desde la centralizacion del management tradicional
hacia la descentralizacion del management moderno. Por el contrario, es un cambio de

22. Caso "“Rite-Solutions:Mavericks Unleashing The Quiet Genius of Employees”, David Hoyt & Hayagreeva
Rao, Stanford Graduate School of Business, Noviembre 2006.
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paradigma. Como o definelapublicacion Wired 23: “enlaEradel Petabyte masno essolo
mas, més es diferente; almacenamiento infinito, nubes de procesadores, nuestra habilidad
para capturar, guardar y comprender cantidades masivas de datos esta cambiando la
ciencia, lamedicina, losnegociosy latecnologia’. Laposibilidad de este nuevo paradigma
determinado por una nueva matriz energética y tecnoldgica alterard nuestra forma de
relacionarnos en las empresasy radica basicamente en las TICs que imperen en cadauna
delas empresas. La posibilidad de llevar ala préactica“ Nosotros somos mas inteligentes
queyo”?* queda posibilitada por un determinismo tecnol dgico radicado en los avances de
lacomunicacion y manejo de informacion en red.

Sin embargo, para que este determinismo tecnoldgico funcione correctamente es
necesario un empujetrascendental parael ser humano. Es el espiritu de colaboraciony de
cooperacion inherente a hombre y su deseo de pertenecer y sentirse miembro de una
comunidad €l combustible que en Ultima instancia alimenta el éxito de la maquinaria
tecnologica. Algunos autores los llaman el “nuevo socialismo”2® donde en lugar de
congregarse en granjas colectivas las personas |0 hacen en mundos colectivos. En lugar
defactorias del Estado, se tienen escritorios-factorias conectados a camaradas virtuales.
En lugar de broca, pico y pala, se comparten aplicaciones, instrucciones e interfaces de
programacion de aplicaciones. En lugar de politburoes sin caras, se tienen meritocracias
sin caras ya que lo Unico que importa es conseguir que las cosas se hagan.

Haciafinales delosnoventa John Perry Barlow bautiz6 como “ dot-communism” auna
fuerza detrabajo compuesta por agentes libres en una economia de trueque donde no hay
propiedad y donde laarquitecturatecnol 6gicadefine el espacio politico. Estamostomando
prestado € término“ Socialismo” pero debemosdejar en claro que no nosestamosrefiriendo
aunaideologiani aun rigido credo. Por el contrario, este nuevo socialismo demandaun
amplio espectro de actitudes, técnicas y herramientas que promueven € compartir, la
cooperacion, lacolaboracion, el colectivismo, lareunion, lacoordinacion, laad-hocracia,
y una gran suma de nuevos tipos de cooperacion social .

El compartir eslaformamés suave de socialismo, pero sirve como € pilar deniveles
més altos de compromiso comunitario. Cooperar significa que los individuos trabajen
juntosen posde un gran objetivo y produce resultados que emergen a nivel delacomunidad.
Lacolabor acion organizada puede producir resultados superioresaloslogrosdelasimple
cooperacion, aunque traiga a los participantes silo beneficios indirectos ya que cada
miembro delacomunidad interacttia sdlo con unapequefiaparte del producto final. Aungue
esto suene disonante econdmicamente, en lugar de dinero os miembros de la comunidad
ganan status, reputacion, placer, satisfaccion, crédito, influenciay experiencia. Por supuesto
gue no hay nada particularmente socialista (en el sentido politico del término) en la
colaboracion que estamos describiendo, pero las herramientas de la colaboracion online
sostienen un estilo comunitario de produccién que evitaalosinversorestradicionales del

23. Wired, entrega del 23 de Junio del 2008.

24. "We are smarter than Me: How to Unleash the Power of Crowds in your Business”, Libert, Barry D.
& Spector, John, Wharton School Publishing; 1st edition (October 5, 2007).

25. Wired, entrega del 22 de Mayo del 2009, “The New Socialism: Global Collectivist Society is Coming
Online”, Kelly, Kevin.
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capitalismo y mantiene la propiedad en mano de los trabgjadores y, en cierto sentido, de
las masas de consumidores. El objetivo de un colectivo consiste en tramar un sistema
donde pares autodirigidos toman la responsabilidad de procesos criticos y donde las
decisiones dificiles son tomadas por todos | os participantes. Mientras que lacooperacion
puede escribir unaenciclopedia, nadie esresponsables lacomunidad no alcanzad consenso.
El colectivismo buscaformasdternativasalajerarquiatradicional paratomar decisiones.
Este esquema hafallado muchas veces através de la historia, sin embargo hoy se cuenta
con tecnol ogia que permite maximizar |os beneficiosdd colectivismo mientras se construye
una organizacién con cierta o pequefia jerarquia. Las redes digitales proveen la
infragstructuranecesariay losvalores, la ética, la preocupacion por el medio ambiente y
laresponsabilidad socia proveen €l aliento cultural que mantiene unidaalacomunidad.

Méas que ver aeste socialismo tecnol égico como parte delapujaentre el individualismo
del libremercado y laautoridad centralizada, podriaser visto como un SistemaOperativo
cultural que elevatanto a individuo como ala comunidad simultaneamente. Si bien €
andlisisde loslimitesdelasempresas, del crowdsourcing y delasorganizaciones abiertas
superan |os objetivos de nuestro presente trabajo no podemos dejar de mencionar que €
objetivo delatecnologiacomunitariaesmaximizar laautonomiaindividual y €l poder de
mucha gente trabajando junta. Yochai Benkler?® ve ala emergencia de esta produccion
socia entre pares como una alternativa que intensifica la creatividad, productividad y
libertad. Estos sistemas hibridos que mezclan los mecani smos de mercado y de no mercado
no son nuevos pero silo desde la llegada de esta colaboracion instanténea, ubicuay de
bajo costo ha sido posible migrar desde el corazon de aquellas ideas del Management
Tradiciona y Moderno haciadistintosy nuevosreinos. Por emplo Ohloh unacompariia
delaindustriade codigo abierto, tiene enlistados a250.000 personastrabajando en 275.000
proyectos. Es casi € tamafio de la fuerza de trabajo de la General Motor, trabajando
gratis....el nimero de personas que hace cosas gratis, que comparte cosas gratis, que usa
cosas gratis, que pertenece a granjas colectivas, que trabaja en proyectos que requieren
decisiones comunitarias 0 que experiencia los beneficios de este nuevo socialismo
descentralizado haal canzado millonesy sigue subiendo. ..

3.5. La Empresa en Red y el Management 2.0.

En Mayo ddl 2008, se llevé a cabo una reunion organizada en California por “The
Management Lab”, con €l apoyo delaconsultoraMcKinsey & Co. A dichareunion asistieron
importantes académicos, CEOs, pensadores e inversores de riesgo y discutieron acerca
delos cambios que debieran ser incorporados en el Management tal como |o conocemos
en nuestros dias. En latabla 3.5.1. figuran los destacados asistentes a dicha reunion que
formaron un grupo autodenominado “la Brigada de los Renegados’ y que no son los
Uni cos autores que cada dia suscriben masy mas acerca de |os nuevos requerimientos del
mundo de los negocios haciael Management.

26. Yochai Benkler, “The Wealth of Networks: How Social Production Transforms Markets and Free-
dom”, Yale University Press, 2007.
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Tabla 3.5.1. La Brigada de los Renegados?’

Eric Abrahamson, Columbia Business School

Marissa Mayer, Google

Chris Argyris, Harvard University

Andrew McAfee, Harvard Business School

Joanna Barsh, McKinsey & Compan

Lenny Mendonca, McKinsey & Company

Julian Birkinshaw, London Business School

Henry Mintzberg, McGill University

Tim Brown, IDEO

Vineet Nayar, HCL Technologies

Lowell Bryan, McKinsey & Company

Jeffrey Pfeffer, Stanford University

Bhaskar Chakravorti, Harvard Business School

C.K. Prahalad, Univ. of Michigan’s Ross S. of Business

Yves Doz, Insead

J. Leighton Read, Alloy Ventures and Seriosity, Inc.

Alex Ehrlich, UBS

Keith Sawyer, Washington University in St. Louis

Gary Hamel, The Management Lab

Peter Senge, Society for Organizational Learning / MIT

Linda Hill, Harvard Business School

Rajendra Sisodia, Bentley University

Jeffrey Hollender, Seventh Generation

Tom Stewart, Booz & Company

Steve Jurvetson, Draper Fisher Jurvetson

James Surowiecki, author of The Wisdom of Crowds

Kevin Kelly, Wired

Hal Varian, University of California, Berkeley

Terri Kelly, W.L. Gore & Associates

Steven Weber, University of California, Berkeley

Ed Lawler, USC's Marshall School of Business

David Wolfe, Wolfe Resources Group

John Mackey, Whole Foods Market

Shoshana Zuboff, Harvard Business School (retired)

Tom Malone, MIT's Sloan School of Management

L os autores enrolados en el Management 2.0. sostienen que el Management ha sido
creado hace més de cien afios y que, a diferencia de otras ciencias o disciplinas,
précticamente no haevol ucionado desde ese momento, con excepcién de al gunos cambios
marginales. Uno de sus exponentes més representativos, Gary Hamel28, detalla los
principales problemas para las organizaciones de hoy en dia: ¢Como crear empresas
altamente adaptables a los acelerados cambios tecnoldgicos y del entorno mientras no
pierden el foco y la eficiencia?, En un mundo donde soplan los vientos de la creacién
destructiva ¢Cémo unacompariiainnovadora puede mantener su beneficioy relevancia?,
¢Cémo darle a los trabajadores genio, talento, imaginacién y pasion en un mundo de
geniosemprendedores?, ¢Como aentar alosgerentesacumplir todas sus responsabilidades
con todos los Stakeholders cuando los costos ocultos de la industrializacion se tornan
evidentes en forma alarmante??®,

Los tres pilares fundamentales del Management 2.0. consisten en admitir que €l
Management 1.0. no nos ayuda a solucionar los problemas actuales, en cultivar la
insatisfaccidn con el “ Status Quo” y en acumular corgje para apuntar alto. Los grandes

27. Hamel, Gary, “Moon Shots for Management”, en Harvard Business Review de febrero del 2009.
28. Breen, Bil & Hamel, Gary, “The Future of Management” Harvard Business School Publishing, 2007.
29. Hamel, Gary, “Moon Shots for Management”.
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Ccompromisos comienzan con grandes aspiraciones y con la busgueda de nuevas formas
radicales para movilizar y organizar |as capacidades humanas y se plantea una serie de
interrogantes acerca del Management 1.0.: ¢Porqué una crisis de performance debiera
traer aparejado un cambio?, ¢Porqué las organizaciones debieran ser mejores operando
gueinnovando?, ¢Porquétantagente debieratrabajar en compafiiastan aburridas?, ¢Porqué
el primer impulso delos gerentes esevitar | as responsabilidades de ciudadania corporativa
en vez de adoptarlas?

La tabla 3.5.2 enumera sus postulados més importantes. Es evidente el énfasisque &
Management 2.0. concentra en el espiritu de comunidad, compromiso, innovaciéon y
colaboracion que, como ya mencionamos mas arriba, conforman el punto de partida
desde el ser humano como nueva forma de reorganizarse.

Tabla 3.5.2 Postulados del Management 2.0%°

Incluir por completo las ideas de Comunidad y de Ciudadania en los sistemas administrativos
Reconstruir los pilares filosoficos del Management

Eliminar las patologias de la Jerarquia formal

Reducir el miedo e incrementar la confianza de los empleados
Reinventar los medios de control

Expandir y aprovechar la diversidad

Reinventar la estrategia como un proceso emergente
Desestructurar y desagregar la organizacién

Reducir dramaticamente la fuerza del pasado

Compartir el trabajo de establecer la direccién de la Empresa
Desarrollar medidas de performance holisticas

Extender los marcos temporales y perpectivas de los ejecutivos
Crear una democracia de informacién

Dar poder a los renegados y desarmar a los reaccionarios
Expandir el alcance de la autonomia de los empleados

Crear mercados internos para ideas, talento y recursos
Despolitizar el proceso de toma de decision.

Optimizar mejor los Trade-offs (Ganancias en Corto plazo vs. Crecimiento en Largo Plazo, Competencia
vs.Colaboracién, disciplina vs. libertad, éxito individual vs. éxito grupal, estructura vs. emergencia)

Dar mayor rienda suelta a la imaginaciéon humana
Posibilitar comunidades de Pasién

Redisefar al management para un mundo abierto
Humanizar el lenguaje y la practica de los negocios
Reciclar las mentes de los Managers

Redefinir el trabajo del liderazgo

30. Hamel, Gary, “Moon Shots for Management”.
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Unadelas criticas al Management tradicional o0 moderno que realizan ciertos autores
enrolados en el Management 2.0. consiste en la permanencia de estructuras piramidales
gue aungue hoy en dia estan mas descentralizadas, planas o chatas, contintan siendo
pirdmides. Y recuerdan que las piramides en el antiguo Egipto no eran otra cosa que las
tumbas delosfaraonesy quelos organigramas significan exactamente eso: un monton de
cgjas ordenadas dentro de una tumba. Como metéfora e intencién es efectiva aunque
como concepto discutible ya que hasta las empresas que han adoptado el Management
2.0. oque se han organizado en red, como por gemplo Rite-Solutions, en mayor o
menor medidasiempre cuentan con algunajerarquia. Sin embargo, | os antes mencionados
Lavoiey Marino destacan:

“Dejamosanuestras espaldas (y debajo nuestro) 1.800 personas que tenian que mantener
sus empleos cuando vendimos la compafiia anterior. ¢Porqué?. Porque ellos no eran tan
buenos jugando a la “piramide” como éramos nosotros. Ahora bien, eran muchachos
mucho més inteligentes que nosotros. S6lo que no hicieron las movidas, no tenian €l
teatro, no tenian esa pasion. Es muy interesante observar ala gente tratando de hacer 1o
gue mejor hacen. Y eso mejor que pueden hacer es suficientemente bueno en una buena
comunidad. No eshecesario ser un politico paraser excelente ciudadano en unacomunidad,
pero solo los politicos ganan el “juego de la pirdmide’ 3!

Y asi escomo Lavoiey Marino han llevado ala préactica sus conceptos desde el punto
devistaadministrativo y organizacional: El Grafico 3.5.1 explicasuvisiény préacticadel
cambio de paradigma desde el Management 1.0 hacia el Management 2.0. En vez de
ascender atravésdel organigramatradicional, se debetender adirigirse haciael centro de
laorgani zacion desde donde se podrainfluenciar lamayor cantidad de equipos, proyectos,
etc. Es una vuelta a las bésicas normas de convivencia: la base fundamental de toda
comunidad es la confianza, sin confianza se torna practicamente imposible establecer
multiples relaciones, muchas de ellas através de unared. L os ser es humanos crecemos
y noscriamossiempredentro decomunidades: lafamilia, laescuela, launiversidad,
los clubes, etc. ¢Porqué las organizaciones debieran ser tan distintas de algo tan
familiar para el ser humano?

Lamayoriadelasempresastradiciona estienen fijadaunamision y pretenden mejorar
procesos y resultados a través de una correcta gestion del conocimiento y desarrollo de
informacion propietaria. EI Management 2.0. pretende invertir la secuencia: ¢Qué mas
podriamos hacer con todo lo que sabemos? Esta inversion de la causalidad es todo un
cambio de paradigma, esun mundo distinto, es pensar alaempresacomo a un organismo
viviente que evolucionaconstantemente y no se quedaatrapado en sumision o susprincipios
y objetivos. Esto esta perfectamente alineado con lageneracion espontanea de productos,
negocios y estrategias que provocan las empresas en red.

31. Caso "Rite-Solutions:Mavericks Unleashing The Quiet Genius of Employees”, David Hoyt & Hayagreeva
Rao, Stanford Graduate School of Business, Noviembre 2006.
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Gréfico 3.5.1 Desde el Management 1.0. hacia el Management 2.0.3*
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Desde el Management 1.0.
MODELO JERARQUICO PIRAMIDAL
- El Poder se gana “subiendo” por la
organizacién

- Cuando la jerarquia se expande, se
agregan “boxes” en la base de la pirdmide
- Expansion a través del control y mas “boxes”

- Los limites a la expansién del control
llevan a necesitar mas “Boxes”

- Gente encerrada en el dmbito de su box
a pesar de lo que la organizacién necesita

- Promocién a menos y menos “boxes”
superiores resulta en una poco saludable
competencia enfocada sélo en lo interno

Hacia el Management 2.0.

- COMUNIDAD DE CRECIMIENTO
(ATMOSFERA DE INFLUENCIA)

- Influencia Ganada por moverse al centro
de la Comunidad

- Los miembros de los equipos de influencia y
de gufa crecen a medida que la comunidad
crece

- Crecimiento a través de la posibilidad de
sostener mas y mas equipos de performance

- La expansién de influencia crea nuevas
oportunidades para moverse hacia el centro

- Se permite a la gente tener varios roles
simultdneamente en cada nivel, segun la
necesidad de la organizacion

- El crecimiento de la comunidad de influencia
se basa en el valor, no en el titulo.

- Los limites a la influencia estan basados
en la capacidad y el deseo.

32. Fuente: Caso “Rite-Solutions:Mavericks Unleashing The Quiet Genius of Employees”, David Hoyt &
Hayagreeva Rao, Stanford Graduate School of Business, Noviembre 2006.
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El Gréfico 3.5.1 muestra que € Management 2.0 ve a la organizacién como a una
“atmosfera de influencia’ que guia equipos auto-administrados orientados a objetivos,
mas que aunatradicional estructurapiramidal caracterizadapor el mandoy €l control. La
estructurainferior consiste en cuatro pilares que definen loslimites delacomunidad para
mantener el focoy ladireccion. Lainteraccion entrelos cuatro pilares generaladinamica
necesariaparahacer avanzar alacompafiade maneraestructurada. El pilar delaEstabilidad
esresponsabledeladisciplinadel negocio, dar valor a clienteen el corto plazo, mantener
lasalud delaempresay €l bienestar de los ciudadanos corporativos (empleados). El dela
I nnovacion, de brindar valor al cliente sostenido en el largo plazo, implementar lamisién
de la empresainnovando todos los diasy dirigir € crecimiento de laempresa. El de las
Posibilidades, delaadministracion fiscal, delaautomatizaci on delos procesosfinancieros
y administrativos, de apoyar a los equipos de tareas con herramientas y procesos
automatizados. El de la Vision, de englobar la gobernancia corporativa y la ética, de
establecer loslimites de la comunidad, de entrenar y guiar, de definir los atributos de los
ciudadanos para una comunidad saludabl e, de contar lahistoriay culturade lacompafiia.

Yano es la empresa, ya ho es el equipo 0 grupo o interrelaciones sistémicas entre
personas, ahora es € turno de revalorizar a “individuo” a su maxima expresion. Esa
exaltacion del individuo como principioy fin dltimo detodo le permitiraluego compartir,
colaborar y cooperar con lacomunidad a través de las redes. Después de todo, los seres
humanos somos gregarios, [levamos un interésinherente e inmanente por pertenecer. Sin
embargo, debemos destacar que |la mayoria de los autores del Management 2.0. degjé de
lado al imperativo delaarquitecturatecnolgica. Si bien enlasbasesdel Management 2.0
se encuentran los postulados de laTabla3.5.2., en la préctica estos postulados quedan
relegados a lo que e sistema tecnoldgico y cultural de la organizacién permita o no.
Como mencionamos antes. en las empresas en red € capitan del equipo eslared.
El Management 2.0. se preocupa por establecer y dejar bien en claro cudles son las
condiciones fundamental es respecto de lasrel aciones dentro de las organi zaciones que se
debieran cumplir indefectiblemente para que las nuevas tecnol ogias sean efectivas.

A continuacién presentamos una tabla comparativa de |as caracteristicas principales
del Management tradicional (el original), e Management moderno (que sumé al tradicional
factores socialesy sicolégicosy trabajo en equipo y por proyectos. LIamado por algunos
Management 1.0.) y laOrganizacion en red (con algunos conceptos del Management 2.0)
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Tabla 3.5.3 Analisis comparativo del Management tradicional,
Management Moderno, y del Management 2.0 / en Red

Management Management Moderno Management 2.0/ en Red
Tradicional (Equipos-Proyectos)
Paradigma Petréleo Petroleo, Responsabilidad Social Energias limpias y renovables.
energético Empresaria, Cuidado responsable
imperante del planeta, control de los dafios

ocasionados por la industrializacion

Determinantes

Entornos estables

Entornos semi-dinamicos con

Innovaciones disruptivas,

del entorno innovaciones disruptivas Innovacion continua

Jerarquia Fuerte verticalizada Fuerte plana Muy débil

Toma de Centralizada Descentralizada Decisiones en red, Mecanismos
decisiones alternativos para la toma de

decisiones

control

benchmarking,
tableros de comando,
indicadores

Mecanismos de | Burocracia Los lideres Lared
Coordinacion
Mecanismos de | Auditorias, El “equipo” sanciona, tecnologia “No es lo importante, es

sofisticada, el lider vigila

obvio que somos ciudadanos
comprometidos con la
comunidad y buscamos la
gloria”

Vision del
hombre

Extension de la
maquinaria

Como parte de un sistema sujeto
alainteraccion social

Individualismo extremo,
desarrollo total de todas las
potencialidades del individuo
a través de la comunidad

Esquema politico

“utilizar la fusta para
que el caballo galope
mas rapido”

“Poner una zanahoria delante
del caballo para que galope mas
rapido”

“Tenemos algo intrinseco que
nos impulsa a colaborar, vamos|
por el oro, el honor, la gloria 'y
la fama”. La cuestién no es lo
rapido que galopa el caballo
sino que no se detenga nunca.
No necesita ni fusta ni zanahoria,
estd intrinsecamente compro-
metido hasta el final. Galopar
estd en su naturaleza, no son
necesarios impulsos externos
para motivarlo.

Rol del lider

“Dios”, inalcanzable,
se dirige por “control
remoto” a través de
indicadores y de los
“paladines” de la
organizacion

El lider es el “Capitan” del equipo
por el que vale la pena sacrificarse.
“Estamos comprometidos con él

y él con el éxito de la organizacion.
Si a él le va bien, gana la organiza-
ciéon y, por ende, ganamos todos”

Arquitecto tecnoldgico.

El “capitan” de lared es la
tecnologia. La tecnologia es
la que nos permite y habilita.
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(Continua) Management Management Moderno Management 2.0/ en Red
Tradicional (Equipos-Proyectos)
Esquema Especializaciéon. Todos | Coaching, mentoring, motivacion, | Compartir, Colaboracion,
de liderazgo somos piezas de la sacrificio y compromiso, desarrollo | Cooperacion, pertenencia a la
maquinaria de personas y de carrera. comunidad, “Nosotros somos
mas inteligentes que yo" pero
resaltando que el fin Gltimo es
el desarrollo del individuo.
Recursos “los ingenieros Enfoque humanista Los nerds de sistemas
Humanos al poder” “coparon la parada”

Se hace carrera...

Ascendiendo por la
jerarquia formal, juego
de la piramide fuerte:
en cada nivel hay menos
puestos que en el nivel
inferior. Solo los mas
politicos y alineados.

Siendo un “team player”,
capacidad para interrelacionarse,
competencias, ascendiendo por la
jerarquia, mostrando buenos
resultados alineados. Juego de

la pirdmide débil

Influencia sobre los demas mas
alla del cargo. Ser el héroe que
logré tal contribucién para la
comunidad y que todos estén
mejor.

Personas La empresa es el lugar | “Algunos afos de mi vida en la En todos lados, siempre:
de trabajo empresa, la empresa es mi segundo | ¢Cual es la diferencia entre mi
hogar”, “family day” vida y la empresa si desde que
naci pertenezco a comunidades
(escuela, colegio, club, universi-
dad, familia, amistades, barrio)
y mi empresa también lo es?
Relacién Transaccional: “la Transaccional: “La comparia me Semi-transaccional. Relacion
empleador- compafia me paga si | paga, sostiene y apoya si ademdas | mutua de cuidado, confianza
empleado soy capaz de hacer el | de realizar mi trabajo me comporto | y contribucion al futuro del
trabajo eficientemente” | de acuerdo a lo que se espera de | otro. Relevancia, pertenencia.
mi en la companiia
Proceso de Habilidades técnicas Capacidades y competencias Capacidad, competencias
seleccion de y “ciudadanos en nuestra
personal comunidad y socios en nuestra

cultura”. Recomendacién de los
propios empleados: “Alguien
con quien me gustaria compar-
tir la oficina”. Seleccionamos a
aquellos que, ademas de ser
capaces, tengan nuestros
mismos valores.

Funcién y gestion
del conocimiento

Fuente del poder:
“Divide y reinaras.
Cuida tu “quinta””

“Hazlo participar, motivalo, captura
de su cerebro todo lo que puedas
y ponlo en la intranet y base de
conocimientos de la empresa.
Quizas mafana ya no esté en

la compania o se jubile”

Abierto. Sin “status quo”,
todos lo crean, todos lo com-
parten, se apoyan mutuamente.
Pensamiento “wiki”. “No hay
secretos no revelados, el siste-
ma nos permite gestionarlo
pero las personas somos las que
cooperamos. Compartirlo es la
base de nuestra comunidad”
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(Continua) Management Management Moderno Management 2.0/ en Red
Tradicional (Equipos-Proyectos)
Mision Piedra filosofal. Delimita| “¢Es hora de que evaluemos La Misién es una trampa que

el campo de juego.
Fuera de la mision:
el abismo.

cambiarla?” o “Esto es lo que
hacemos: ;Cémo lo mejoramos?”

paraliza la evolucién de la em-
presa: “;Qué mas podriamos
hacer con todo lo que sabemos?
Jeff Immelt (Chairman de GE):
“Una de las razones por las que
es tan duro innovar o ser disrup-
tivo es, ademas, que se corre
el riesgo de abandonar algo”

Entrepreneruship

Tecndlogos.

Visionarios. Brindar puestos de
trabajos. Valorizar el negocio para
luego vender acciones. Venture
Capital. “Bottom Line”

“Crear un lugar en el mundo
donde se apliquen mis propios
valores por lo tanto mi objeti-
VO NO €s crear un negocio
para vender mis acciones para
que otros vengan a cambiar
los valores de mi compafia”.
Emprendedores Socialmente
Responsables. Dificultades
para obtener financiamiento
porque los valores no se
negocian en el Mercado de
acciones. “Triple Bottom Line”

Estrategia

Pollitica de empresa.
Recursos. Eficiencia,

Porter. Ventajas Competitivas.
Andlisis Estratégico.

Porter + Redes + Clusters +
Ecosistema de Negocios +
dirigir la Evolucion Constante
de la organizacién y la veloci-
dad y aceleracién de la misma.
El talento es la Unica ventaja
competitiva sostenible. Toma
de decisiones estratégicas

a maxima velocidad.

Factores Claves

Las Maquinas,
eficiencia. Planificacion
sistematica.

La Gestion del Conocimientoy

del equipo. Tableros de Comando/
control. Mejora continua.
Responsabilidad Social Empresaria
declamatoria.

La productividad sin personas,
Intangibles, la red, el determi-
nismo tecnoldgico, innovacion
extrema. La Grandeza de las
Corporaciones es Fugaz. Fusio-
nes para comprar Innovacion.
La idea de la Corporacién “a
perpetuidad ” es Obscena. Es
mas facil matar a una organiza-
cién que cambiarla sustancial-
mente. Riesgo + Ambigledad.
Cuidado del Planeta. La Res-
ponsabilidad Social Empresaria
no es una mera estrategia de
comunicacion sino algo en

lo que todos estamos com-
prometidos en la empresa.
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3.6. Reflexiones acerca de la factibilidad del Management 2.0

El lector podra preguntarse hasta qué punto todos estos conceptos que propugna €l
Management 2.0 son aplicables en todo tipo de empresa o region geogréfica. ¢Es el
Management 2.0. unarealidad factible o s6lo unaexpresién de buenos deseos? L arespuesta
dependera del grado en que se cumplan los supuestos que sostienen el nuevo paradigma
en el sector o industrial donde se desempefie laempresa: el impacto que traen las nuevas
tecnologias de informacion (TICs) y de produccién, las nuevas fuentes energéticasy €
desarrollo sustentable, laglobalizaciény el surgimiento delasredesno afectan por igual a
todas las organizaciones por lo que la urgencia o no de comenzar con € cambio de
paradigma puede variar. Inclusive podemos verificar que ciertos sectores de laeconomia
aln no han sido alcanzados por estos cambios o que el grado del cambio en dichos
supuestos es bastante divergente aln o que ciertas regulaciones en ciertas economias
protegen a muchas empresas de dichos cambios (particularmente en 1o que refiere alas
regul aciones sindical es, medioambiental es, energéticasy comerciales) por |o queno seria
recomendable aplicar todos | os postulados del Management 2.0. ciegamente en todo tipo
denegocio por igual. Debieraser aplicado un enfoquediscreciona y contingente respecto
alos supuestos einterpretarse a Management 2.0 como unatendencia o intencion hacia
dénde debieran apuntar las organizaciones en €l futuro. En el Anexo 1 proveemos un
cuadro orientativo de diagndstico organizacional a respecto. Muchos ya estan hablando
de una nueva Revolucién Industrial y si bien, como decia John Maynard Keynes, todo
hombre préctico es esclavo de algun difunto tedrico, a Ronald Coase le dieron el Premio
Nobel por explicar en 1926 |o que hombres précticos como John D. Rockefeller o Gustav
Swift habian llevado a cabo en sus empresas el siglo anterior.

4. Conclusiones

L os model os organi zativos han variado através del tiempo no solamente en correlacion
directaconlaevolucion delos paradigmastecnol 6gi cosimperantes sino también de acuerdo
alaevolucion del paradigmaenergético imperante. El impacto que las nuevastecnol ogias
deinformacion (IT) y de produccion, las nuevas fuentes energéticas, la globalizacion y
las redes estan teniendo en € nuevo mundo de los negocios nos hace pensar que las
instituciones llamadas “organizaciones” iran mutando hacia nuevos esquemas
administrativos més all& del management moderno conocido hastaahora. Dichaevolucion
no es un avance en la misma direccion que ha llevado e management en las Ultimas
décadas hacia organi zaci ones més descentralizadas o planas sino que esun cambio radical
dedireccion haciaun nuevo paradigmacomo explicael Management 2.0. o Management
en Red. Conceptos pertenecientesa management tradicional talescomo eficiencia, escala,
burocracia, estructura jerérquica, objetivos en cascada, definiciones precisas de roles,
elaboracion de reglas y procedimientos, coordinacion, estandarizacion, especializacion,
control, planificacion e interés del accionista tales como daran lugar a otros tales como:
adaptacion, evolucidn, aceleracion, innovacion, talento, imaginacion, pasion, relevancia,
confianza, ciudadania, comunidad, stakeholders, poner a prueba, intentar, compartir,
cooperar, colaborar, colectivismo, desaprender, reinventar, fracaso, caos, intuicién y
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destruccién. Algunos asemejan esta nueva forma de organizarse a una especie de nuevo
socialismo, no desde el punto de vistaideol 6gico sino desde laperspectivadelacomunidad
y revalorizacion del ser humanoy debieraanalizarselapertinenciade su aplicacion teniendo
encuentad grado deinfluenciaquetienen e impacto delasnuevastecnol ogiasdeinformacion
(IT) y de produccion, las nuevas fuentes energéticas, la globalizacidn y las redes en e
sector, industriay region ala que pertenece lafirma. En futuros andlisis estudiaremos €l
impacto especifico quetiene en lasdistinta funciones organizacionales el Management 2.0.

Anexo |

Preguntas de Diagnéstico para la aplicabilidad del Management 2.0

1) a)¢En qué grado las innovaciones tecnolégicas son significativas en mi industria?

1) b) ¢Cada cuanto tiempo suelen manifestarse dichas rupturas o innovaciones tecnolégicas?

2) a) ¢En qué grado las innovaciones en productos o en tecnologia de produccion son significativas
en mi industria?

2) b) ¢ Cada cuanto tiempo suelen manifestarse dichas innovaciones en mi industria?

3) a) (En qué grado afectan las nuevas TICs la forma de hacer negocios en mi sector?

3) b) ;En qué grado es aplicable el concepto de red en mi empresa?

3) €) ¢En qué grado es aplicable el concepto de red en mi industria?

3) d) ¢En qué grado es aplicable el concepto de red en la demanda de los clientes de mi sector?

4) a) ¢En qué grado afectan las fuerzas de la globalizacién a mi sector?

4) b) (En qué grado las regulaciones protegen a mi sector de las innovaciones y de la globalizacién en mi pais?

5) a) ¢En qué grado la Responsabilidad Social Empresaria afecta mi negocio?

5) b) ¢En qué grado afecta a mi industria un nuevo paradigma energético?

5) ©) ¢En qué grado las regulaciones de mi pais acerca del desarrollo sustentable y cuidado medioambiental
afectan a mi industria?

6) a) ¢En qué grado la jerarquia, la planificacion y el control son mas importantes que la innovacion en mi negocio?

6) b) ¢En qué grado las regulaciones sindicales impedirian una innovacién administrativa o productiva en mi
empresa?

7) a) ¢Cuén dindmico y complejo es mi entorno?

7) b) ¢Con qué velocidad y cada cuanto tiempo debo redisefiar la estrategia de mi compania?

7) ¢) ¢En qué grado las estrategias planificadas vienen coincidiendo ultimamente con las estrategias logradas
en mi compahia?

8) a) ¢(En qué grado la cultura de mi organizacion es capaz de incluir y comprender en su totalidad el término
comunidad?

8) b) ¢En qué grado las redes sociales pueden influir en el disefio de mis productos?
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