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¢Por qué no se enciende mi televisor?

A estas alturas, probablemente estés empezando a entender,
como yo, que la desaparicion del sentido comin en empresas de
todos los tamafos y tipos esta muy extendida y arraigada, y que
es un poco deprimente. Pero équé fue del sentido comun? Su
ausencia ha llevado, entre otras cosas, a que la Administracion
de Seguridad en el Transporte (TSA, por sus siglas en inglés)
prohiba el uso de cuchillos® en los aviones —aunque, segun la
pagina web de la TSA, puedes tomarte la libertad de subir a bor-
do astas, huesos de esqueletos artificiales, bolas de petanca y ma-
quinas panificadoras—; a que el Gobierno italiano apruebe una
ley que prohibe los cubitos de hielo redondos, ya que pueden ser
utilizados como armas —los cuadrados también, pero qué mas
da—; o al cartel que vi una vez en un bafo asiatico y que decia:
«NO PERMANECER EN EL ASIENTO DEL INODORO DURANTE SU USO». Es-
tos ataques diarios contra el sentido comun no s6lo malgastan
tiempo, consumen energia e incitan a la furia, sino que también
son caros. Una consultora descubri6 que el desarrollo y cumpli-
miento de reglas y procedimientos anticuados —implementados

3. «What Can I Bring?», Administracion de Seguridad en el Transpor-
te de Estados Unidos, <https://www.tsa.gov/travel/security-screening/what
canibring/all>.
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aflos atras y no actualizados desde entonces— les suponian a las
empresas 15.000 millones anuales, ademas de los 94.000 millo-
nes que les costaba administrar el acatamiento de dichas normas
a nivel interno.

Por esta razon, en casi todas las organizaciones para las que
he trabajado he empezado a crear un departamento al que deno-
mino Ministerio del Sentido Comun, dedicado a acabar con las
frustraciones, los obstaculos y las barricadas en las empresas,
que la mayoria de sus jefes y administradores ni siquiera sa-
ben que estan ahi. Y, por cierto, el ministerio tampoco es una es-
pecie de jurisdiccion empalagosa y caprichosa para hacer sentir
bien a la gente. No es una tirita. Es real, y actia como primera
linea de defensa contra los sistemas, reglas y normativas irre-
flexivos, y a veces incoherentes, que suponen un derroche de re-
cursos, de moral y de productividad.

Hoy viajo por el mundo transformando de dentro hacia fuera
culturas organizacionales. Pero no siempre fue asi. Hasta hace
unos anos, durante las dos tltimas décadas, trabajaba exclusiva-
mente como experto y consultor de marcas globales. Al mirar
hacia atras, veo que la labor que hice para Microsoft, Pepsi, Bur-
ger King, Lego, Google y otras companias se centré en meros
problemas de fachada. Me encantaba mi trabajo, pero, al re-
flexionar sobre ello, me parece que era un poco como atrope-
llarlas y darme a la fuga. A menudo, se me ocurria una idea y,
sabiendo que le correspondia a la organizacion aprobarla o re-
chazarla, pasaba a lo siguiente. Algunas veces sospecho que la
probabilidad de que mi idea diera frutos era del 50 por ciento,
por muy buena que yo pensara que era. Pero ése era el problema
de la compaiia, no el mio.

Un buen ejemplo de esto ocurrié en 2005, cuando McDo-
nald’s me contrat6 para transformar su Happy Meal.

Para los pocos que no lo conozcan, el Happy Meal de McDo-
nald’s es la version infantil de lo que les venden a los clientes
adultos. Los nifos eligen entre una hamburguesa con o sin queso
y unos McNuggets de pollo, todo lo cual se acompafia de una
racion pequefia de patatas fritas, un refresco y un juguete rela-
cionado con alguna serie de television o pelicula. Es una manera



¢Por qué no se enciende mi televisor? - 29

eficiente y econémica de alimentar a los nifios, aunque no sea
exactamente lo que uno calificaria de adelgazante o nutritivo. En
ese momento, todas las tendencias mundiales estaban diciendo
lo mismo: lo que se estilaba era la comida de verdad, y la comida
rapiday los alimentos procesados iniciaban ya su decadencia. En
cada vez mas articulos se vinculaba la comida rapida con la obe-
sidad infantil, no s6lo en Estados Unidos, sino también en Euro-
pa, Oriente Proximo y Japon. Acababa de estrenarse Super Size
Me, de Morgan Spurlock, una croénica de los debilitantes efectos
que tuvo para la salud fisica y mental del director haberse alimen-
tado durante un mes tinicamente de comida de McDonald’s. De-
bido a estas preocupaciones, acepté el trabajo de McDonald’s
con una condicion: la de poder crear una alternativa saludable al
Happy Meal que también estimulara la imaginacion de los ni-
nos. Se me acabo ocurriendo un concepto que llamé «Fantasy
Meal» («Comida de Fantasia»), y que ideé con un solo proposi-
to: hacer que los nifios pequenos comieran brocoli.

El Fantasy Meal era muy saludable para los nifios. En una de
sus versiones, un pequeno dragén sostenia un panecillo de ham-
burguesa en sus garras, y al lado estaba la carne. Hice unas esca-
leras con tiras de pepino y palitos de zanahoria. Otra version era
una réplica de un transbordador espacial, donde el asiento del
piloto era una rodaja de tomate y los marcos de las puertas de la
cabina estaban hechos con zanahoria. Yo pensaba que mis con-
ceptos del Fantasy Meal eran bastante buenos. Al crear comidas
infantiles nutritivas y respetuosas con el medio ambiente, Mc-
Donald’s obtendria un gran reconocimiento por abordar un cre-
ciente problema cultural y social. Los nifios comerian mejor. Los
padres estarian contentos. Todo el mundo ganaria.

La respuesta que recibi fue sumamente positiva. «iIn-te-re-
san-te!» Lo oi unay otra vez. Me lo tomé como algo positivo, sin
saber que cuando un empresario te dice que tu idea es «in-te-re-
san-te» también podrias tirarte desde el tejado. Si, de vez en
cuando, «in-te-re-san-te» significa s6lo eso. Pero el resto de las
veces, «in-te-re-san-te» significa que la gente de la empresa: a)
odia tu idea; b) odia tu idea, pero quiza pueda averiguar como
convencer a sus compaieros de que es una cosa decente, y c) le
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gusta tu idea, mas o menos, pero sabe que no hay ninguna posi-
bilidad de que la alta direccion la acepte.

Durante los meses siguientes, la idea del Fantasy Meal fue
dando vueltas por las oficinas internacionales de McDonald’s. La
gente daba su opinion y proponia pequefios cambios, «pero ipor
favor, que sepas que la idea nos sigue pareciendo muy in-te-re-
san-te!». Casi un afio mas tarde, el concepto del Fantasy Meal
llegb a mi otra vez.

En tu nifiez, ¢pasaste por la experiencia de perder a tu madre
en un supermercado lleno de gente? Rompiste a llorar. Después
la viste de espaldas y corriste hacia delante, gritando: «iMa-
maaaaa!», y entonces la mujer se dio la vuelta y no era tu madre;
solo era otra sefiora. Bueno, pues cuando el concepto del Fantasy
Meal me lleg6 de nuevo, era otra sefiora. Habian desaparecido el
dragon, la escalera con tiras de pepino, los cojines de tomate y las
columnas de zanahoria. iPero habia una manzanita!

Evidentemente, habia cuestiones internas relacionadas con
el costo de implementar el Fantasy Meal. Cuestiones que tenian
que ver con la construccion de nuevas fabricas y la contratacion
de mano de obra para preparar todas estas frutas y verduras, por
no hablar de la instalacion de nuevos equipamientos en todos
sus restaurantes. No recuerdo qué mas, pero la respuesta de Mc-
Donald’s fue un no.

La compania vendia —y sigue vendiendo— varios miles de
millones de hamburguesas al afio. ¢Para qué hacer experimentos
con una férmula exitosa? «Tomad una manzana con vuestras
patatas fritas, ninos, y no os olvidéis de hacer mas ejercicio.»

iAunque era una idea «in-te-re-san-te»!

Cuanto mas preguntaba, mas me parecia que esto de los con-
ceptos transigentes y diluidos —los que empiezan siendo prome-
tedores, pero acaban hechos papilla— iba en serio. Que era un
fenomeno. No sdlo eso; la gente que se dedicaba a los negocios
habia cambiado, también, y no para mejor. Cada vez mas compa-
fiias estaban invirtiendo ahora en sistemas de tecnologia de van-
guardia, disefiados para automatizar las tareas cotidianas y libe-
rar a los empleados para que utilizaran su cerebro. Los sistemas
y procesos dictaban ahora a qué debian los empleados dedicar su
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tiempo y como debian utilizar su energia. Se introdujo una plaga
de KPI (Key Performance Indicators, nimeros o valores que uti-
lizan las compaiiias para cotejar el rendimiento con los objetivos
generales) para cuantificar todo lo que hacia una empresa, lo
cual tuvo el desafortunado efecto de socavar y desestabilizar la
resolucion de problemas entre diferentes departamentos. La sa-
tisfaccion del cliente disminuy6 de forma gradual, como lo hizo
el animo de los empleados. Todo esto también estaba ocurriendo
en todo el mundo. Alter6 lo que hasta entonces habia sido méas o
menos el arco lineal de mi propia carrera profesional.

Tal vez —pensé—, el problema no estaba en los conceptos.
Quiza estaba en las organizaciones y
las culturas. Si una empresa es, en
esencia, un grupo de personas conec-  Sj una empresa es, en
tadas entre si con un prop0sito co-  egencia, un grupo de
mun, esas redes parecian estar desha-  personas conectadas entre
ciéndose dondequiera que mirara. Y  g{ con un proposito
la primera y mas obvia victima en  comnin, esas redes
todo esto fue el sentido comun. parecian estar

A medida que fui de companiaen  Jdeshaciéndose
compaiiia, fui armando poco a poco dondequiera que mirara.
mi propio programa de cinco partes Y la primera y més obvia
para restablecer algo que se pareciera  victima en todo esto fue el
al sentido comun en las organizacio- sentido comun.
nes corporativas. Lleva su tiempo. No
es algo que se pueda arreglar de la no-
che a la manana. Porque, cuando las personas empiezan a traba-
jar en estas organizaciones, les pasa una cosa: se olvidan de que
son seres humanos. Empiezan a adherirse a las reglas, procesos,
procedimientos y codigos oficiales y no oficiales de conducta que
no tienen sentido para nadie de fuera de la organizacion. En al-
guin momento se olvidaron de cémo se sentirian si un banco les
dijera que su cuenta corriente esta congelada, o si su llamada al
«servicio de atencion al cliente» pasara por cuatro departamen-
tos diferentes y abriera un agujero de noventa minutos en sus
vidas mientras les dicen constantemente que «esta llamada esta
siendo grabada con fines de formacion». Normalmente, es nece-
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sario que venga alguien de fuera a reparar las cosas ante las cua-
les las empresas se han vuelto ciegas.

La buena noticia es que, al restablecer el sentido comtin en
las organizaciones, los empleados estan empezando a ver el
mundo con unos ojos mas humanos y, de paso, a reconstruir la
marca de sus compaiiias.

Imagina que, como consumidor, compras un par de manole-
tinas online. Te llegan de una talla equivocada. Cuando no pue-
des encontrar la etiqueta de devolucién —porque no hay ningu-
na— los apretujas en una vieja caja de vino y pagas diecisiete
dolares en tu oficina de correos para devolverlas. Pasan dos se-
manas y la empresa no da ningin acuse de recibo. Cuando lla-
mas para preguntar por un reembolso o cambio —y el nimero de
teléfono del servicio de atencion al cliente no aparece en la web,
porque lo ultimo que quiere la empresa es que los llames—, te
dejan en espera tres veces mientras te transfieren de un departa-
mento al siguiente. Activas el silenciador y empiezas a gritar,
prometiendo que jamas volveras a comprarle zapatos a esa em-
presa. De hecho, prometes no volver a ponerte ningunos zapatos
si va a ser tanto engorro.

Como empleado, ces éste el tipo de servicio que desearias o
esperarias si te pasara algo similar? ¢Te llevaria esta experiencia
arecomendar la empresa de calzado a tus amigos y familiares? Lo
dudo (ten en cuenta que, si cada empleado conoce al menos a
veinte personas, y una empresa tiene decenas de miles de emplea-
dos, las recomendaciones por si solas bastan para dar un vuelco a
muchas organizaciones). Alan Mulally, ex consejero delegado de
Ford, me dijo una vez que, durante sus dos primeras semanas en
su trabajo, supo que su compania estaba descarrilando cuando
descubri6é que la mayoria de los coches aparcados en las plazas
para los empleados eran... en fin, ino eran coches Ford!

Al final, mejorar la eficiencia, la productividad, el animo y la
felicidad vuelve a depender de cuanto sentido comun hay dentro
de una organizacion. La falta de sentido comun, a su vez, tiene
un efecto importante en elementos que jamas te esperarias,
como el mando a distancia de tu televisor.

Estaba en Miami hace un par de afios para dar una conferen-
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cia y me alojé en un hotel. Queria consultar los titulares del dia,
asi que cogi el mando a distancia. Era extraordinariamente com-
plejo. Parecia capaz de lanzar una nave espacial, en serio. Con in-
finidad de nimeros minusculos. Con multitud de botones. Con
tres teclados numéricos distintos. ¢Dénde estaba el botén de en-
cendido? ¢Era el rojo sefializado como «On»? Un momento: ¢por
qué habia dos botones rojos de «On»? Si pulsaba los dos, ése
encenderia mi televisor, increiblemente, y me permitiria acce-
der a una programacioén sobrenatural que no pueden ver los es-
pectadores con un solo botén de en-
cendido? ¢Qué significaba «source»
(fuente)? ¢Qué significaba «a-b-c-d»?
¢Qué significaban todas esas flechas?
Después de pasarme un rato asestan-
dole al cacharro punaladas indiscri-
minadas con el dedo, el televisor, por
fin, cobro vida. Vi las noticias duran-
te unos minutos y después apagué el
aparato, o lo intenté. Habia dos boto-
nes de apagado. Cuando pulsé el pri-
mero, las luces de la habitacion se ate-
nuaron de forma caprichosa y sexy.
Cuando pulsé el segundo boton, se apa-
g0 el aire acondicionado. El televisor
seguia encendido. Acabé subiéndome a un escritorio que habia al
lado y, con el culo en pompa, arranqué los enchufes de la pared, y
se apagaron el televisor, el minibar y la lampara de pie.

Unos meses mas tarde, durante un vuelo a Nueva York, el
pasajero que iba sentado a mi lado se presentd. Resultd, por pura
coincidencia, que trabajaba de ingeniero en la empresa respon-
sable de ese mando a distancia. «Probablemente nunca habra
oido hablar de la empresa», dijo. «¢Quiere apostar?», dije yo.

Encendi mi ordenador portatil y le mostré la diapositiva de
PowerPoint que habia hecho sobre el mando a distancia. «Pero ¢qué
demonios les pas6?», dije. Se puso rigido en su asiento. Explico que la
empresa tenia problemas internos, y que varias divisiones estaban
compitiendo por la propiedad del mando a distancia. Nadie podia

Alan Mulally, ex consejero
delegado de Ford, me dijo
una vez que, durante sus
dos primeras semanas en
su trabajo, supo que su
compaiia estaba
descarrilando cuando
descubri6 que la mayoria
de los coches aparcados en
las plazas para los
empleados eran... en fin,
ino eran coches Ford!
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ponerse de acuerdo sobre qué departamento poseia qué. Al final, el
mando a distancia fue dividido en zonas parecidas a los departa-
mentos internos de una empresa. Una era para el televisor. Una se-
gunda era para el cable. La tercera era para TiVo. La cuarta era para
el satélite. Una quinta pertenecia a los responsables de emitir musi-
ca de la época de las big bands o hiphop las veinticuatro horas, o de
mostrar un crepitante tronco de Navidad en invierno. El ingeniero
parecia orgulloso de lo que habia hecho su empresa y de la equidad
con que se habian resuelto las cosas. No hubo mas disputas internas.
Todas las divisiones estaban ahora justamente representadas en el
mando a distancia. «iSélo que yo no tenia ni idea de como encender
el televisor!», dije. Me mird, todavia sin comprender.

¢Como se relaciona un mando a distancia excesivamente com-
plicado con la ausencia del sentido comin en una organizacion?
Muy sencillo. Como sefial6 el ingeniero
que habia sentado a mi lado, el mando
a distancia tipico —con su sistema lo-
gografico de flechas, teclas, botones, na-
meros y letras— refleja el nimero de
fallos de comunicacion y luchas de po-
der internos en una empresa de teleco-
municaciones. Al igual que un puente
peatonal con una pequena grieta que
se extiende a lo largo de un lateral pue-
de indicar problemas estructurales mas
graves, un mando a distancia poco in-
tuitivo apunta a algunos problemas cen-
trales en el seno de la compania que lo
fabric6. Con media docena de silos den-
tro de la empresa que compiten por es-
tar representados, nadie estaba miran-
do el mando de manera integral, es decir, desde el punto de vista
del consumidor.

Es probable que esas divisiones corporativas internas ni si-
quiera hablaran entre si. Y por eso nosotros, como consumido-
res, cogemos este monstruo de plastico delgado y esquizofrénico
con tanta confusion, irritacion e ira. Porque la causa originaria

El mando a distancia de
mi habitacion de hotel
tenia infinidad de
numeros minusculos,
multitud de botones y tres
teclados numéricos
distintos. ¢Por qué habia
dos botones de
encendido? ¢Qué
significaba «a-b-c-d»?
¢Por qué yo, un hombre
de cuarenta y nueve anos,
no podia averiguar como
se encendia el televisor?
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de la falta de sentido comun suele reducirse a una serie de desco-
nexiones entre las organizaciones, los empleados y los consumi-
dores. ¢Cudl es la peor parte? Que una y otra vez acabamos
echandonos la culpa a nosotros mismos, por no poder averiguar
cémo funciona el mando.

Esto es solo un ejemplo de como los objetos que nos rodean
apuntan inevitablemente a problemas mayores y de sentido co-
mun dentro de las organizaciones. Leeras mas ejemplos en este
libro. Podria ser Waze, que anuncia que las carreteras que tengo
cerca estan atascadas y me redirige a una pequena carretera se-
cundaria, lo que significa que, junto con otros cientos de usuarios
de Waze, ahora estoy en medio de un atasco de doce kilometros en
una pequena carretera secundaria. Podrian ser las companias aé-
reas, que te piden que subas las persianas de la ventana —ces una
norma de seguridad?— o que las bajes —¢tiene algo que ver con el
medio ambiente?—. O que esas mismas aerolineas limiten los li-
quidos que los pasajeros pueden llevar a bordo de una botella pe-
quena a s6lo 30 ml, pasando por alto el hecho de que, si se mezclan
los contenidos de todas esas botellitas de 30 ml en una sola botella
grande, una persona podria... ya sabes. O que el formulario online
del Departamento de Seguridad Nacional de Estados Unidos les
pregunte a los solicitantes: «¢Es usted un terrorista?», e incluya
una casilla que pueden marcar si la respuesta es: «iYa lo creo que
si!». O que algunos datafonos te hagan deslizar la tarjeta y otros
insertarla, o que algunos te hagan firmar y otros no. O que, para
evitar esperar en una larga fila, compres las entradas para un con-
cierto o evento por Internet para luego descubrir que la tinica ma-
nera de recoger esas entradas es... esperando en una larga fila de-
lante de la taquilla. O que una empresa que conozco les exija a sus
empleados que presenten sus solicitudes de baja por enfermedad
veinticuatro horas antes de llamar para avisar de que estan enfer-
mos —no estoy seguro de como funciona esto, en términos fisiolo-
gicos—. Podria continuar, y lo haré. Casi todas las estupideces e
inconvenientes a los que nos enfrentamos como consumidores se
remontan a un ecosistema corporativo defectuoso o averiado, y
que ha abandonado —por la razén que sea— algunos principios
fundamentales del sentido comun.





