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El titulo de esta charla es "Comunicacién y Estilo en la Empresa Moderna", pero
como no alcanzo a tocar el estilo en el tiempo que tengo, vamos a hablar sélo de comuni-
cacion nada mas. Quiero hablar de cosas que, a lo mejor, a ustedes no les interesan
mucho, pero que, de alguna manera, les van a llegar, tarde o temprano.

No tengo ninguna conexién con la industria de la construccidn, salvo ser asesor de
CEMEX, en México, que es una industria basica de la construccién. A raiz de eso, tengo
una sensibilidad (feeling) de lo que es la construccién. Me "tinca®, como decimos en Chile,
que los problemas que estan pasando en otras cosas también se aplican a ustedes.

Si uno va mirando empresas por el mundo, llama la atencién la gran perplejidad con
que la gente se mueve. Nadie esta seguro de estar parado en tierra sélida o en arena
movediza. Fijense lo que paso6 en la Unién Soviética, la segunda nacién més poderosa
militarmente en el mundo desaparecié al cabo de un par de afios, mas alla de las proyec-
ciones de cualquiera de sus enemigos. ;Y qué pasa hoy dia? Nadie sabe muy bien, nadie
puede hacer un juicio sobre si estd andando mal o bien, nadie puede decir si puede andar
mejor.

Pero para no quedarnos sélo con ese capitulo, pensemos también en lo que le ha
estado pasando a la IBM. La IBM fue una empresa que crecia a un ritmo de un 35% a un
15% de tasa anual. Sin embargo, por ahi por 1990/91 se acab0, y la Gnica manera de
recuperarse algo ha sido a través de dos acciones muy drasticas. Una de ellas ha sido,
practicamente, prohibir que los ejecutivos superiores de la compaiia sean de la IBM. Se
los menciono como una interpretacién, no es contra de alguna persona, sino por el tipo de
mentalidad, como ustedes saben, trajeron a un presidente y un vicepresidente de una
compafiia de cigarrillos. ¢ Qué tienen que ver los cigarrillos con los computadores? Quizas
nada, quiz4s todo.

El problema de la IBM no fueron sus competidores, todos sufrieron igual situacién,
de repente, por el lado emergieron empresas que hacia 1980 no existian. Una de las
fotunas més grandes de Estados Unidos, del orden de los diez mil millones de délares, es
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de un joven de 37 aflos que se alejé de la universidad, después de estar dos afios. Ustedes
saben de quién les hablo, es Bill Gates. Otra empresa por el estilo es ORACLE, también de i
una persona que abandoné los estudios. Los mormones han hecho maravillas con una
compafiia que se llama Novell.

Ninguna de esas compaiiias existian en los afios setenta, el cambio ha sido bastan-
te rapido. Sin ir méas lejos, en octubre del afio pasado di una charla muy parecida a éstaen
el Instituto Mexicano de Finanzas y ahi estaba Pedro Aspe. Los mexicanos estaban cele- 4
brando el final del gobierno de Salinas como el gran gobierno de México; hoy dia hay 4
dudas, por decir lo menos. Lo que quiero sefialar es que no es facil sacar conclusiones,
porque no cabe duda que algunas reformas de Salinas van a seguir, no se trata de invalidar
todo lo que hizo Salinas, pero de alguna manera era impredecible lo que iba a venir. El
estado de animo de los empresarios y personeros mexicanos en aquella reunién era de fin
de fiesta; en diciembre estdbamos tal vez en la peor crisis que México ha tenido en los 1
Gltimos veinte afos. 4

Entonces, cuando a uno lo invitan a dar charlas de este tipo ante empresarios, una
primera cosa es venir con humildad y no de profeta, porque nadie hoy dia esta en condicio-
nes de hacer proyecciones, tampoco quiere decir que todo es caos y que todo es 1mprede~'
cible. Por ejemplo, podemos estar seguros que la computacién va a seguir avanzando; E
podemos estar seguros que las redes de computacion van a ser cada dia mas mportanteg
en los negocios; podemos estar seguros que |a biotecnologia va a seguir desarrollandose
y quizés con qué proyeccion. Es decir, hay cosas que podemos asegurar y cosas que no.
podemos asegurar. .

Lo que yo quiero hacer es tratar de darle un cierto orden, un marco, no a la interpre
tacion, sino de dénde hacer interpretacion. Para ello, me voy a apoyar en la disciplinag
conozco, porque uno no puede hablar de las cosas que no conoce. En la presentacion qu
hicieron de mi persona mencionan las cosas que he hecho, pero en dos lineas voy a de
que, en general, creo que todo ser humano se dedica a una sola cosa en la vida, y esa
la cosa que uno persigue, persigue y persigue y que a veces alcanza algo.

Lo que a mi me interesaba era la ingenieria industrial, ese era mi juicio desde
estaba en Talca. Me imaginaba que en las empresas podia haber mucho desperdicioy e
es la ingenieria industrial, desperdicios invisibles. Por que las cosas se mueven mal,
des lo saben perfectamente en las empresas constructoras, que un mal manejo de
riales, un mal manejo de proveedores, significan demora y significan la diferencia entrs
éxito y fracaso. ,

Sin embargo, cuando empecé a preocuparme de esto, me di cuenta también que n
el mundo futuro el trabajo fisico iba a ir desapareciendo en importancia. Me acuerdo ¢
en la Escuela de Ingenieria, los tipos que estudiaban calculo eran unas bestias que usab
reglas de célculo, tenian disciplina y pasaban horas en eso. Todo esto ha sido reemplaze
por el computador. O sea, la parte fisica del computo desapareci6. Entonces, de algu
manera estamos viviendo una transformacién muy profunda y eso tiene que ver, yo ¢
con un cambio en el trabajo humano, que esta produciendo estas crisis y estas oportunida:
des. :

Quisiera presentarles un diagrama en el que pueden ver algunas de las modas qu
han aparecido en los dltimos quince o veinte aflos. ¢A qué hora tienen tiempo los empre
sarios para estudiarlas? Ciertamente, yo no tengo tiempo. Y, sin embargo, yo creo que o
se pueden dejar de lado, y se pueden tomar distintas posturas sobre ello. Por eje
decir que hay una de todas ellas que es la clave. Hay algunos fanaticos de la calidad ¢
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] Ginico problema que fue idea de los japoneses en 1973. Si se quiere competir con los
aponeses en calidad total, no sirve. Sin embargo, uno puede dejar de pensar que la cali-
jad se ha transformado en un hecho fundamental de los negocios, los exportadores a
uropa saben que hay normas de calidad muy estrictas. Por otro lado los japoneses nos
an dejado una herencia: la calidad no tiene por qué ser al costo del Rolls Royce. La
alidad y el costo pueden ser hermanos. De hecho, si no lo son, no sirven.

La segunda mirada que la gente normalmente hace, y que yo no voy a hacer pero
0y a mencionar, es pensar que en la informatica no pasa mucho. Recuerdo que cuando
staba en la Escuela de Ingenieria pertenecia al grupo que pensaba que los modelos
1atematicos iban a arreglar todo, entonces, cuando haciamos un modelo que no funciona-
a, siempre teniamos una excusa cierta: lo que nos faltan son datos. Después que nos
altan datos, nos falta capacidad de cémputo. El problema es que ahora sobran los datos y
obra la capacidad de cdmputo, lo que falta es alguien que los lea y los interprete, que vea
ué conclusiones se sacan. Con los datos uno puede sacar cualquier conclusién.

Cuando llegué a Estados Unidos en 1976, en el departamento donde trabajaba ha-
fa una moda que se llamaba "inteligencia artificial" y que iba a consistir en programas
teligentes que iban a permitir sustituir la toma de decisiones en distintos lugares. Yo
empre me preguntaba, si eso seria cierto, ¢qué pasa si funciona, quién va a pagar por
do esto? El suefio estaba ahi, sin embargo fracasd. No quiere decir que no salieran cosas
uenas, hay excelentes programadores que es la gente que hacia inteligencia artificial,
ero el sueiio de que era posible tener modelos o reglas para producir una interpretacién
2gura, fracasd. Costé mucho dinero y mucho tiempo a mucha gente. Por lo tanto, perso-
almente creo que no es posible pensar que sea cierta la idea.

Desde los setenta estamos entrando a la edad del "trabajador cognitivo®, que si se
imenta bien a través de teorias o de datos va a poder ser mejor pagado. Hay mucha
nte en Estados Unidos que esta pensando que ese es el camino y hacia all4 va. Yo creo
le no es cierto eso. Si ustedes se fijan, hay empresas muy exitosas, como las de las
ipatillas, los Nike, Reebook. Esas empresas no son de alta tecnologia, pero lo que saben
icer es cambiar el estilo de vida de |a gente. Si tienen hijos adolescentes ellos saben eso.
uestros padres gastaban siete ddlares al aflo en zapatillas y ustedes gastan como qui-
entos. Eso lo decidi6 un sefior en Boston, que inventd la idea que las zapatillas iban a ser
centro del universo y que usted se sentiria mal si no tenia esas zapatillas.

Si se fijan, la habilidad fundamental ahi no est4 en el conocimiento; la habilidad
ndamental esta en la capacidad de cambiar los deseos, los gustos y las ansiedades a la
nte. Y, ademas de eso, anticiparlo. Yo tengo un verbo para eso, "glamourizar”, producir
amour. Ustedes lo pueden ver también en las corbatas. Me he dado cuenta que desde
e los chilenos se transformaron en empresarios internacionales saben comprar corba-
s. Por las corbatas me puedo dar cuenta de que si son bien internacionales o no. Los
mbres también estamos glamourizados, con un poco de hipocresia, pero con las corba-
5 s una de las pocas cosas que nos damos el gusto de sentirnos glamourizados.

Ustedes se preguntarén cuéles son las habilidades que se requieren para saber eso.
interpretacion fundamental es que lo que est4 en juego en el futuro no es el conocimien-
o que no quiere decir que esto haya que tomarlo en forma absoluta. El conocimiento va
Ser interesante, pero se va a transformar en commodity. Ustedes saben que en la Gnica
te que el socialismo trabaja es en Internet, por el costo de una llamada local en Chile
tedes tienen acceso al New York Times, a los diarios mexicanos, al Economist y no
gan por ellos, y a un montén de otras cosas que hay que tener tiempo para verlas.
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Se dice que hay 30 millones de personas en la Internet. La mayoria de los estudian&.f
tes de ingenieria hoy dia estan interconectados con estudiantes de otros lugares. Quien
sabe cuanto tiempo mds va a durar la casi gratuidad de eso, pero esté pasando. Creo qué.
ahi hay un campo que debiéramos explotar mucho mas, porque hay un acceso gratis al
conocimiento en el mundo, y no sélo al conocimiento, también hay accesos a contactos.
Yo diria que las relaciones y los contactos son méas importantes que el conocimiento, por-
que es lo que se requiere para empezar a hacer cualquier cosa, las relaciones y los contac-
tos presuponen que uno sabe generar confianza. Eso va a ser, también, una necesidad
béasica. Generar confianza activamente. -

Para nosotros, hasta ahora, la confianza ha sido una especie de datos, pero aqui -
estamos hablando de confiar y hacer negocios con gente que uno no ha conocido mas que
dos dias antes. Cuando recién llegué a Estados Unidos, me impresionaba la facilidad coﬁ
que la gente establecia contactos. El problema de los americanos es que son muy buenos
para establecer contacto, pero son malazos para mantenerlos (vean la tasa de divorcio
que tienen). Quien haga negocios con los americanos va a perderlos, los americanos res-
petan sus compromisos tacticos pero no son socios estratégicos porque cambian de men-
talidad muy rdpidamente. Cuesta mucho mas hacerse amigo de los japoneses, toma mu-
cho méas tiempo. Con los mexicanos igual, sin embargo las relaciones pueden ser mds =
profundas y mas estables. Yo creo que, al final, la estabilidad o inestabilidad viene dela
profundidad de las relaciones.

Dicho eso, voy a poder entrar en algunas cosas mas tedricas. Pienso que lo que estd
pasando es que estamos redescubriendo al ser humano como un ser activo e interpretativo. -
No s6lo conocemos, sino también hacemos. El hacer pasa junto con el interpretar, interp
tar estilos de vida, formas religiosas, futuro y pasado. En ese sentido veo que las humanii;-
dades se van a transformar en una de las fuerzas productivas mas importantes. J

Otra cosa que diria es que lo emocional, lo social y lo histdrico no estan en contra-
diccién con lo individual y con la actividad. Lo que tenemos en comdn los seres humanos
es que somos animales de lenguaje, pero lo distinto son las historias y las interpretaciones
distintas de la historia. Es distinto ser musulmén que ser catdlico, o judio. Y, gustenos o no,
cada uno de nosotros llega esa historia que ya est4 escrita, la que también define posibilis
dades de futuro. A veces esas posibilidades matan, y matan fisicamente; a veces, las
interpretaciones del pasado hacen posible la convivencia en el presente; a veces, la con -‘;
vencia del pasado define la inconvivencia del futuro de nuestros hijos. Pero, sin emba u;
eso se debe fundamentalmente a esta naturaleza histérica interpretativa.

Voy a hablar de lo que llamo las tres habilidades fundamentales del futuro. La pri
ra es lo que llamo el principio de coordinacién de los compromisos, la segunda sa
escuchar y la tercera no ser ciegos. &

Una de las cosas que me dio mucho fruto en mis estudios y en mi encuentro conla
filosofia fue empezar a entender en qué consiste ser un ser humano. Voy a dar un eje ,
Si ustedes llegan en la mafiana a sus oficinas, supongamos que son empleados, y su jé
les dice que estan despedidos, eso no es una informacion, no es un conocimiento, es
cambio de vida. Los ministros saben eso, por eso estan contentos cuando el Presidente
invita, y no estan muy contentos cuando los desinvita.

Si ustedes se fijan en el lenguaje pasan cosas. Yo siempre he dicho, en broma,
los perros no se casan, los perros tienen sexo, porque el casarse se presupone vivir en el
tiempo y uno vive en el tiempo cuando tiene compromisos. Una de las cosas que les voya
ofrecer es que la unidad minima de comunicacién humana son los compromisos. Yo lla



Dmpromisos a palabras como "pedir”, "ofrecer”, "prometer”, esos son los compromisos
asicos y ellos requieren lenguaje, pero no requieren la lengua espaiiola. Yo puedo hacer
ompromisos con un sordomudo o con un sefior de la ex Unién Soviética, sin saber qué
ngua habla. Pero si ustedes van a ir a vender algo en la vida, significa buscar dos prome-
as que se ejecutan y se intercambian.

Una de las cosas que he ido descubriendo es que los compromisos son algo basico
ara constituir el ser humano, y eso es universal, pero no voy a demostrar su universali-
ad. Una de las cosas que aprendi en filosofia es que hay cuatro o cinco compromisos
Indamentales, y esas son las practicas bésicas. Por ejemplo, saber vender, algo que
teresa a todo empresario.

¢Como se puede saber vender, si no aprende a escuchar preocupaciones antes de
acer un pacto? ¢ Cémo se puede saber vender si no se puede generar confianza antes de
acer un pacto? ¢Coémo se puede saber vender si no se sabe celebrar contratos, hacer
romesas? ¢ Como saberlo si la empresa no cuida que se cumplam las promesas que se le
zo al cliente?

Voy a ser critico de algunas cosas de la construccidon porque en esta ciudad ya he
omprado tres departamentos y las tres veces han sido muy atentos cuando me los han
endido, son muy malos cuando se reclama. Uno escucha que detrés le dicen: "jTe jodiste!".
ero el que se jodié una vez tiene buena memoria, incluso hace charlas como esta. No es
ueno hacer eso, si quiere permanecer en el negocio.

Creo que muchos de ustedes son ingenieros o de profesiones afines y es facil expli-
arles lo siguiente. Tengo un diagrama de tiempo y, si se fijan en las puntas de las flechas
eran que hay actos lingiiisticos, esos son los compromisos humanos. No se pueden hacer
8gocios si en una primera etapa el cliente no hace una peticién o si no se le hace una
ferta al cliente. Ese fenémeno es universal, no tiene nada que ver con la lengua, con la
ima industrial, con el sentido de la administracién de la empresa, ni siquiera con la lengua
ical. La otra caracteristica de este fenémeno es que ademas es universal, es histérico. Va
ocurrir en el 2200, 2500 y ya ocurrié en el 1500. Lo que hacemos ahi es el equivalente a
s Leyes de Newton de la fisica, son las condiciones minimas para el éxito de un acuerdo
IL) local, tanto personal como de negocios.

La segunda etapa que tiene que pasar es que en algun momento, después del pedi-
00 la oferta, al final de ese proceso tiene que haber un acuerdo (DIL), y lo que significa el
cuerdo (DIL) es que dos seres humanos establecen dos promesas.

La tercera etapa es ejecutar lo que se promete y la cuarta etapa es que el cliente
sté satisfecho. Los monopolios no necesitan hacer eso, los monopolios necesitan hacer
Jlo las tres primeras etapas, pero en el mercado competitivo y globalizado se necesita
ner las cuatro etapas. Y esto, que aparece sumamente f4cil, no lo es tanto.

La empresa entera tiene que responder por el compromiso, todo el sistema tiene
Ue estar en torno a eso. Por un momento conecten eso con la informatica. La informética
arti como procesamiento de datos, pero su esencia hoy dia es la conexi6n de redes. Lo
ue ha pasado es que la vecindad con que se celebran los compromisos ha sido alterada
dicalmente. En la villa antigua se celebraban compromisos con un sefior del mismo
ueblo, hoy dia se celebran compromisos con un sefior de la misma red. Y el hecho de que
red esté en California, en Hong Kong, en Santiago o en Puerto Montt, no lo diferencia.
stedes saben perfectamente que el costo en la transmision de larga distancia hoy dia es
dependiente del cable, los satélites no tienen una funcién de costo a la distancia y salvo
or razones politicas o de impuestos de los Estados tenemos diferenciales en el costo del
léfono, pero cada dia es menor.
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Si todo eso es cierto, vamos a vivir en un mundo digitalizado, creciente, en el cu
nuestros vecinos son los vecinos con los cuales nos podemos conectar. Vale la pena det
que hoy dia en el mundo pueden ser 500 millones de personas que pueden ofrecer pagar
la computacién y en tres o cuatro afios mas van a ser 3.000 millones, va a quedar
numero de pobres que no van a estar interconectados, pero la mayoria de la clase media
del mundo o de la gente que est4 en un negocio, teniendo un simple PC de cuatrocient
délares y una linea telefénica, va a estar conectado a la red. Después vendran nuevos
avances de infraestructura, pero el fenémeno esta aqui.

El gran problema es para qué sirve esa conexién. Puede servir para cosas
negativas como por ejemplo que nos fuese a invadir en nuestra privacidad, que nos viés
mos obligados a responder cosas que no necesitamos, pero, al final, todo eso son
técnicas faciles de resolver, lo importante va a ser con quién puedo establecer relacion
en el mundo. Porque para poder tener compromisos y hablar con sentido debemos t
un espacio de confianza. Creo que por ahi van a venir las revoluciones mas grandes.

Personalmente, estoy muy interesado porque nosotros, los chilenos, tenemos alg
nos capitales que no sabemos usar. Don Francisco es el anico chileno que se co eC
todas las semanas con 80 millones de personas y todas las semanas dice que es chiler
Tiene 20 millones de televidentes en los Estados Unidos y los 20 millones de pobres
hablan espafiol en los Estados Unidos tienen mayores ingresos que la clase media ch
y, sin embargo, ese capital simbélico, esa capacidad de glamourizar y de abrir espacio
confianza como pais, no lo estamos usando, pero podriamos hacerlo. La nueva revol
tecnolégica va a venir en la convergencia de tres cosas: redes, glamourizacién (algui
que convoque) y el establecimiento de confianza. Son las tres cosas bésicas. k

Otro capital importante que tenemos los chilenos, es que no nos damos cuenta qu
Chile es, lejos, el pais mas avanzado de América Latina en la calidad de sus se
financieros (responden, son rapidos, estan relativamente al dia y los intereses estan me
que el de los vecinos. Ahi también tenemos una infraestructura humana importante,

La primera fase es considerar que los seres humanos coordinan acciones at
de hacer compromisos en el lenguaje. Por ejemplo, hacemos pedidos, ofertas, celebra
contratos, etc. ¢ Por qué no llamar a todo eso informacion? Es importante, porque est
tiene nada que ver con decir que Maradona ayer empat6 3 a 3. Eso es un reporte, I
compromiso. No nos sirve mucho, se acabd, pero en cambio i decimos "va a hab
partido de Maradona", eso es una oferta y la relacion temporal con la oferta es dis
Luego el tiempo juega un papel central en los COMPromisos.

La segunda fase es asegurar que las empresas consisten en redes de compromis
Cuando uno se hacia la representacién de una empresa hace afos atrés, esta
edificio donde habia gente, pero eso no es la esencia de la empresa. La esencia
empresa es un lugar responsable en donde se hacen promesas de distinto tipo a los clié
tes y a los inversionistas. A los clientes se les hace promesas especificasy alos mversi.
promesas més vagas, pero importantes al fin. En funcién de eso, aparecen otras prom
a los proveedores, al Estado —por los impuestos—, a los trabajadores, etc. No te r
empresa si no tenemos cliente al cual prometemos. P

Esto no quiere decir que no hayan procesos materiales, pero cada dia mésl
teriales van a ser commodities en la medida que hayan buenas empresas logisticas.
mercado internacional esta pasando esto. El transporte, el manejo de los materl,
estan haciendo distintas empresas, que lo hacen muy bien. N

La otra cosa es que todo esto depende de que hayan redes informaticas. Las mé¢
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as de los bancos, los intercambios financieros de la Bolsa son todas méaquinas que no
stdn siendo usadas por el informatico, el que las esta usando es el hombre de negocios
ue esta celebrando compromisos a través de ellas. De hecho, los procesos de negocios
on los redisefios de los compromisos de la empresa.

La segunda habilidad que va a ser central en el futuro es el saber escuchar. Hay
nucha gente que sabe oir, pero hay muy poca gente que sabe escuchar. Yo defino oir
omo la reproduccién de los sonidos y de todas las frases y entonaciones que los sonidos
raen. Desde que la Sony inventd las pequefias maquinitas, ya no podemos competir con
llas, esas maquinitas graban mejor que nosotros. Entonces, en el oir hoy dia, todo el
nundo esta igual. En lo que hay una diferencia enorme es en el escuchar. Veamos un poco
n qué consiste la esencia del escuchar.

La primera cosa para entender lo que es el escuchar es darse cuenta que el ser
umano es un ser temporal, es un ser que tiene pasado y tiene futuro. Eso es lo que recojo
n la expresion "preocupaciones”, no la tomen solamente como algo negativo, también
2énla como oportunidades. Lo que tienen en comiin las preocupaciones y las oportunida-
s es que estan orientadas hacia el futuro.

Ustedes son empresarios y saben cuél es la conversacién de los empresarios todos
s dias cuando preguntan: ";Coémo van las cosas?". Y se sabe que la Unica manera de
ntender cobmo van las cosas es conversando con otros empresarios y, de vez en cuando,
on los politicos, con los ministros y con los péjaros raros como yo. Todo eso trae una
ensibilidad de futuro. Obviamente, que el negocio de hoy consiste en empezar a inventar
uevos espacios de promesas hacia el futuro, pero para poder crear esos espacios de
romesas tenemos que imaginarnos como es el mundo.

La segunda cosa que tiene el escuchar es que presupone imaginacién. No supone
anta prediccién como imaginacion. El sefior que invento las zapatillas se imagind un mun-
o que los demés no se imaginaban. Les voy a dar un dato, al mejor jugador de basquetbol
le los Estados Unidos, Michael Jordan en los Gltimos tiempos, le pagan anualmente por
igar una cantidad que a nosotros nos parece muy grande, cuatro millones de délares al
0. ¢Pero saben cudnto le pagan por sus anuncios? 30 millones. ¢En qué negocio esté4
se sefior? Su negocio no esta en jugar basquetbol, esta en administrar la marca Jordan.
'or otro lado el sefior de las zapatillas tuvo la imaginacién para darse cuenta de la
lamourizacién de los deportistas y atletas de ese nivel, y ganaron los dos. Hoy dia, en el
nundo de los zapatos, el poder estad en los fabricantes de zapatillas, no en los de los
apatos, por ese acto de imaginacion.

La tercera cosa del buen escuchar es escuchar el pasado. El pasado estd siempre
resente en las relaciones humanas, para bien o para mal. Cuando el pasado es malo, en
Il escuchar se llama "prejuicios”. Si ustedes juntan un arabe con un judio, independiente
le la buena voluntad que esos sefiores se tengan, ellos tienen un pasado que, si ellos no
stdn conscientes de eso, sus amigos hacen que lo esten. Aqui en Chile tengo amigos que
on drabes y judios chilenos y siempre es divertido estar con ellos. Este es uno de los
Jocos lugares donde se puede estar junto con ellos. A veces he estado en Estados Unidos
on ellos y la gente se pregunta como son amigos, la explicacién es porque son todos
hilenos. Esto de ser todos chilenos nos pone en un paréntesis en otra distincion.

Obviamente que los prejuicios no son fijos, eso es otra cosa que hay que saber. A lo
argo de nuestra historia podemos ver qué parte del rehacernos a nosotros mismos consis-
e en reconstruir los prejuicios. Pero yo diria que la mentira mas grande es decir que uno no
lene prejuicios, porque, en Gltimo término, ¢qué quiere decir "prejuicios"? Prejuicios signi-
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estamos celebrando contratos a futuro, estamos con nuestros prejuicios y lo que tenem
que hacer para aclarar las desconfianzas es conversar los prejuicios o reparar los pasad

La cuarta cosa para entender el escuchar, que es importante por lo menos en el
campo de la consultoria, es saber rearticular el pasado. A veces, uno le cuenta un cue
distinto a la gente y la gente dice éste es mi problema y uno responde que eso no
exactamente el problema, que es un sintoma del problema, su problema real consiste
otra cosa. Si uno es capaz de hacer eso bien, tiene una oferta bastante buena. Entonces,
el reinterpretar también es parte del escuchar. '

El tercer principio es el del cambio histérico. Esto es una campanada de alertaa
modestia y a la humildad de tomarnos en serio el hecho que los seres humanos no pe
mos predecir el futuro. Creo que todas las ideas del siglo XIX, que pretendian predeci
futuro, se han caido. Hoy dia nos damos cuenta que podemos usar mas la palabra "cie
fico". Antes uno decia: "esta es una opinidn cientifica”, que significaba "esta garantiza
hacia el futuro, y usted se calla".

Como todo est4d en movimiento, de repente cambian las condiciones y aparecei
nuevas realidades. Les voy a dar un ejemplo: la muralla de Berlin. Si ustedes leen l0s
diarios de la época y las entrevistas al jefe del Partido Comunista aleman en las que;'
preguntan por qué abri6 la muralla, él respondié que fue para hacerse popular. Fue un emor
de interpretacién, porque se hizo popular por una semanay a los dos meses salié. No
dio cuenta que al hacer ese acto estaba cambiando la realidad, las posibilidades, lostel
res y muchas otras cosas. Se descubrié un nuevo mundo. Gorbachov estaba a favor
eso, pero él cometié sus propios errores interpretativos. Asi podriamos seguir y tom
ejemplos de México, de Chile y de todos los lugares.

La tercera habilidad que debemos aprender es a no ser ciegos, sélo somos
humanos y no podemos predecir ms all4 de un margen relativamente pequefio. Loq
podemos hacer es anticipar algunas de las cosas que se nos vienen encima, pode
tener prudencia sobre ellas, podemos ser cautos sobre ellas. Una de las maneras en qué
podemos hacer eso es conviviendo con gente que tiene distintas interpretaciones ponque
cada una de ellas nos va dando pedacitos de la realidad que esta cambiando.

Esto es muy importante en el mundo de las empresas porque no se puede trabajs
sin inversion y las inversiones no pueden hacerse sin las consideraciones del futuro
nosotros, en la Escuela de Ingenieria nos ensefaron que uno podia evaluar proy:
pero los proyectos que uno evalua no son mejores que el cuento que se cuenta so
futuro, y el cuento que se cuenta sobre el futuro es siempre feble, es siempre incompleto
es siempre mas 0 menos. il

Creo que una de las cosas que también debemos considerar es que no hay un
ciencia del éxito y que no hay una ciencia de la empresa que garantice el éxito. Yo creoqu
también hay bastante de oportunidad, bastante de "estar en el lugar correcto en el momef
to preciso”. Hay gente que pensaba que estaba en el mejor pie y de repente pasa del
a la nada. 4

Respecto a eso, la ciencia y el conocimiento pueden decir muy poco. Yo sélop d
decir que hay tres practicas para cultivar esa prudencia: leer historia (pasada y pres
darse cuenta que detras de |a historia siempre hubo interpretaciones equivocadas, q
historia est4 hecha de interpretaciones equivocadas), rezar y meditar. ]

Una manera de que ustedes vean la aplicacion practica de todo esto es volvie
la ingenieria industrial.
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| ¢Cuéles son los desperdicios que ocurren en el mundo por no tener esas habilidades
n el centro de la practica de los negocios y del trabajo?

Las compaiiias modernas frecuentemente toleran trabajar en condiciones y practi-

as en que las personas no se hablan ni se escuchan mutuamente en forma franca y
fectiva. La confianza es muy parecida al roce: a mayor desconfianza, mayores costos.
: Fijense en el problema de los inventarios, que todos ustedes deben tener. Si ustedes
ienen una planta productiva, por ejemplo: una mina, necesita camiones, pero como no le
reo al tipo de mantencion, pido unos cinco mas de los que realmente necesito; como el de
pantencion no le cree al de los almacenes, pide mas piezas. Todo esto se expresa en el
nventario en el capital de giro. Me ha tocado ver empresas que manejan un capital de giro
n inventario de 120 millones de ddlares que se ha logrado bajar a 80 millones solamente
ntroduciendo la practica de la confianza, tomarse los compromisos en serio y terminando
on la desconfianza entre departamentos. Lo mismo he podido ver en empresas de trans-
jorte.

Esos son ejemplos pragmaéticos que saco a colacién con el fin de mostrar la relacién
conémica de todas estas cosas. Sin embargo, se puede llevar esto a més niveles y verlo,
jor ejemplo, en los equipos superiores. Me ha tocado ver que una de las grandes fallas de
a IBM es que no era una compaiiia, eran como veinte, cada divisién hacia sus propios
legocios. De hecho, venir de otra division de la IBM era el peor negocio, era informacion
legativa. Si los periodistas hablaran de las desconfianzas de las empresas como hablan
le las desconfianzas de los politicos, los diarios tendrian mil paginas.

Cuando las personas no se escuchan mutuamente, lograr cambiar cualquier cosa se
uelve caro y dificil. La confianza y la comunicacién se deterioran mientras se acumula
lesconfianza, resentimientos y resignacién. La pregunta es si se puede hacer algo en todo
S0.

Por supuesto que se puede hacer algo porque aqui vienen algunas de las cosas
nteresantes que hemos estado aprendiendo en los ultimos afos. Por ejemplo, que los
rejuicios dependen del cuerpo y son habilidades negativas. Asi como uno puede desarro-
lar habilidades positivas, también puede destruir habilidades negativas. Los estudios bio-
6gicos de algunos de mis amigos son muy Utiles en esa materia. Eso requiere ser capaz
e cerrar el pasado.

Si ustedes miran a Chile desde fuera, Chile aparece como el mejor pais de América
atina, pero el éxito de este pais no sélo es econémico, sino que ademéas ha tenido la
labilidad de restariar las heridas del pasado y de reconstruir su nivel de confianza dentro
je la gente. Yo creo que no es suficiente, que todavia nos queda una parte. Creo que a
>hile le hace mucho mas daiio el no tenerlo completo, pero, sin embargo, debemos estar
ontentos de estar en mucho mejor grado que el de otros paises.

Cuando hay desconfianza en gran escala, el crimen y la violencia aparecen. Si la
lesconfianza reina, es muy dificil que la eficiencia se desarrolle y mucho mas dificil que se
jen la creatividad y la innovacion.

Habitos burocraticos. Ustedes saben perfectamente que la gracia de la empresa
hica es que tiene menos burocracia que la empresa grande. La empresa chica exitosa
jive en la coordinaci6n informal, la empresa grande debe tener reglas, que son necesarias
buﬁhas veces, y al tener reglas tenemos el peligro de la burocracia. Entonces, las reglas
jue antes duraban veinte afos hoy dia no duran més que dos semanas. Para poder usar el
joftware debemos tener reglas, pero para poder traer nuevas versiones del software tene-

323




e e e e T

i
n

mos que cambiar las reglas. La tecnologia, por un lado, nos esté destruyendo las reglasy,
sin embargo, el burocratismo, como espiritu fundamental, reina en muchos lugares.

Por otro lado la dependencia ciega en los sistemas de informacién. Las computado
no nos van a salvar, nos va a salvar sera en la medida que todo eso sea una infraestructur
que soporte la velocidad, la calidad y el tamafio de los compromisos. Si yo puedo hacer)
soportar mas acuerdos (DIL) con la gente, eso sirve. Necesitamos una informatica orie ‘
da al tiempo de cierre de los compromisos. Esa es la gran diferencia entre la IBM clasic: ¥
las empresas que esta4n emergiendo en el campo de las redes, que estdn mucho més
orientadas a hacer negocios.

Pérdida en la capacidad de innovar. Hay grandes compaiiias que frecuentementé
pierden la competencia de innovacién en la que se crearon y luego toleran su propia i
competencia para innovacién e improvisacién. Sin una amplia habilidad para innovar
imposible desarrollar flexibilidad en una practica para cambiar el mundo. En la medida
el mundo se hace mas interrelacionado y méas impredecible. lo Unico que nos puede s
es tener més flexibilidad. La flexibilidad es la capacidad para dar respuesta rapida a nuge
vas circunstancias, la capacidad de adecuar recursos que estaban orientados a otra cosa@
una nueva realidad.

La flexibilidad, que es necesaria hoy en dia, también es posible. Hay cosas qué
pasan en el mundo que estan ayudando a la flexibilidad. El célculo de edificios por comp
tacién hace mas posible hacer modificaciones de disefio y rapidamente una modifi
en la produccién. Es més posible entenderse rapidamente con muchos proveedores y cof
sus redes. En muchas cosas estamos viendo que la flexibilidad es un factor y una neces
dad para competir con éxito. :

La flexibilidad y la innovacién van juntos. Y aqui viene un problema de relacidn-
los trabajadores y con los ejecutivos. Es imposible tener capacidad de flexibilidad e
vacion si no tenemos trabajadores que sean capaces de representarnos, capaces d
brar contratos por su propia cuenta, capaces de escuchar quejas por su propia I
capaces de resolver problemas y, sin embargo, no tener anarquia. La pregunta es ¢ m
lograr una organizacién con velocidad de respuesta y autonomia, que son cosas clavesé
el mundo de los negocios del futuro.

Resumiendo, creo que las tres habilidades basicas: hacer y celebrar compromit
saber interpretar el mundo y estar con la prudencia del cambio historico, van a
habilidades de direccién mas importantes en el futuro, cualquiera sea la tecnologia
venga. Por supuesto que todo esto presupone un marco tecnologico, pero un marco tec
I6gico que ya esta. "

Ese seria mi mensaje para ustedes.

PREGUNTAS Y COMENTARIOS

Sr. Pedro Grau: ]

En el ejemplo inicial de las zapatillas Nike usted menciond la frase "crear necesidad
y luego en el resto del ejemplo viene el tema de las habilidades; entonces |a preguntam
es mas bien si "ese crear necesidad" es una especie de madurar una cosa que de algus
manera ya esta y que los otros no han visto, y eso a través de las habilidades, sobre fo¢
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el escuchar. Mas que una disociacién con el mundo, en la idea de esta persona que esta
Mrada en si misma tratando de inventar algo, una idea de estar mas en contacto.

8r. Fernando Flores:
p Yo creo que uno siempre estd en el mundo; nada ocurre si no ha ocurrido algo
previo. Por ejemplo tomemos algunos casos de la ingenieria, cuando Franklin puso el
bometa famoso ya habian rayos, pero lo que &l hizo fue producir una reinterpretacion y una
practica que fue la de demostrar que los alambres de cobre son conductores, eso debe
haber ocurrido un poco antes de la revolucién americana; en el aflo 1830 Faraday formulé
la idea del dinamo; el dinamo que nosotros usamos todos los dias en miles de cosas y la
verdad es que ese dinamo, idea practico-tedrica permitié entender las explicaciones eléc-
fricas anteriores. Diez afios después ocurri6 la primera aplicacién importante de la electri-
cidad que fue el telégrafo, nuevamente el sector telégrafo surge porque hay cosas viejas,
hay cable, hay algo nuevo que es hacer telegramas.
2 Entonces, siempre las necesidades se crean cuando se pone de relieve preocupa-
ciones que la gente ya tiene. Cuando se inventd el telégrafo, ¢ quién perdié? Bafalo Bill. En
sintesis, el empresario esta siempre inventando una condicion de satisfaccion nueva a una
necesidad antigua que no esta bien formulada, usando elementos antiguos. Y este es un
glemento muy importante y es por ello que es importante saber historia para ser un buen
inventor, porque es conociendo el pasado lo que uno ve lo que esta disponible y nadie esta
haciendo uso de eso.

Aqui en Chile les puedo dar un ejemplo del seflor de las zapatillas perfumadas, los
belfumes ya estaban y las zapatillas ya estaban, pero las zapatillas perfumadas no esta-
ban.

Sr. Manuel Valcarcel:

Una de las preocupaciones que yo tengo desde hace mucho tiempo es que este
desarrollo tecnolégico extraordinario, veloz y tan increible como que el gerente de la IBM
en una oportunidad dijo que su problema era el de producir cosas cuando adn su cliente no
habia terminado de aprender a manejar la anterior. La inquietud mia es lo que yo llamo la
inarmonia entre el enorme desarrollo tecnolégico de la humanidad y el atraso que esta
guedando el sentido humanista; es decir, para mi la gran incgnita de la empresa es cémo
el mundo se desarrolla en biotecnologia, en comunicaciones e informética y como se nos
va quedando atras el humanismo desde un punto de vista tan serio, que si alguien, en
alguna de nuestras casas nos dice que quiere ser artista de teatro, nos va a aparecer igual
_‘t:omo fue en un tiempo de los laicos el saber que un hijo queria ser cura. Entonces, ¢cémo
poder interpretar o equilibrar? o ¢qué experiencia tiene usted al respecto? Porque lo tipico
son los paises desarrollados, van avanzando velozmente en esto y nosotros los pobres del
mundo nos quedamos atras, la técnica deja de repente a la gente empobrecida y sin pega.
Me gustaria oir su juicio al respecto.

Sr. Fernando Flores:

; Su pregunta es muy valida y tiene mucho que ver con lo que hablamos. Primero voy
acorregirle a Eugenio Velasco, quien me dijo que habia hecho una charla muy filoséfica, lo
cual en Chile no es muy préactica.

Yo tengo una opinién al reves, en primer lugar porque |a filosofia me ha dado bas-
fante plata y por eso la encuentro muy préctica; y en segundo lugar, creo que en este
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negocio usted tiene toda la razén porque creo que en la medida en que la técnica se
universalice también se transforma en commodity, entonces cuando algo se transformaen
commodity, a menos que usted tenga una calidad de servicio extraordinaria, no hay nego-
cio, y eso es bueno porque en la medida en que pongamos el menor énfasis en la técnlc'q
—porque hay mucha— vamos a empezar a poner el énfasis en los seres humanos. Yo
estoy en desacuerdo con usted en la idea de que hay primer mundo y tercer mundo; _'
Tercer Mundo esté en la Quinta Avenida de Nueva York; ustedes toman un auto en
Street —donde est4 el centro financiero— pasan por el Centro, después por la Qui
Avenida, donde estan las tiendas de lujo, pero después llegamos a Harlem y al Bronx y ahi,
realmente, estamos en el Tercer Mundo, y en un Tercer Mundo mucho maés terrible que e
nuestro porque es un Tercer Mundo donde la violencia y el crimen y la falta de respeto
mucho mas fuerte. L

Creo que el Primer Mundo esta muy preocupado de eso, ¢{cémo nos explicamos 0
que pas6 ahora en Oklahoma?, son gente de clase media, soldados competentes que, dé
alguna manera, —y no quiero juzgarlos— estan resentidos por este mundo que se no
viene encima; estan resentidos porque hay muchas minorias y hacen estos crimenes s
pantosos. El problema no es sélo una bomba, el problema es que pueden ser muchasm
El problema es que estos sefiores no son uno, sino que son 200 mil. Entonces, esta
entrando a un mundo bien complejo desde ese punto de vista.

Sin embargo, al final yo soy bien optimista, y lo soy porque creo que los nego
estan también llevando al mundo a considerar ciertos valores humanos imprescind
Creo, por ejemplo, en la confianza. Ustedes eso lo saben bien como hombres de negoci
a mayor desconfianza mayores costos; a mayor desconfianza menos innovacion. Creo

esas cosas van a surgir solas si no hay liderazgo; entonces creo que los hombres dé
negocios tienen que tomar el liderazgo en esas cosas también, y creo que en ese terrent
lo que les presenté esta mariana apunta a eso.

Si ustedes me preguntan de qué estoy seguro a futuro, yo les diré que no es
seguro de qué software van a haber; no estoy seguro de qué redes van a haber; no e
seguro de qué tamaiio van a ser las computadoras; no estoy seguro de qué biotecnologi
va a triunfar o no, pero de lo que estoy seguro es que si hay seres humanos y éstos tienen
que tener la capacidad de escucharse y celebrar compromisos, tienen que tener y cu
la facultad de entenderse, y esos son los valores humanistas tradicionales. Entonces
alguna manera los negocios en este mundo tan raro han hecho converger todo esto, y
refiero al asunto del escuchar y al asunto de la confianza y pienso que todo esto vaa
una fuerza importante. i

A Chile, por ejemplo, ¢ por qué le estd yendo mejor?, porque da més confianza e
el resto de los paises latinoamericanos. Nuestro fome Presidente Frei —y esto lo digo
carifio porque €l es mi amigo—, da més confianza que la intrigante personalidad del Presi
dente Menem.

Sr. Guillermo Porter:
Seiior Flores, ¢como poder introducir en nuestra educacion que el pensary el
versar no son ocio?

Sr. Fernando Flores: :
Esa es una muy buena pregunta. Creo, como en todas las cosas, y ustedes lo saben



omo hombres de negocios, la competencia es la clave. Si creamos un colegio donde eso
€ ponga en practica y donde los nifios salgan més sanos y mas competentes que en los
stdndares normales, entonces la gente se va a ir por ahi. Pongamos el caso de la historia,
or ejemplo, yo le debo casi toda mi carrera a la influencia de varios profesores —yo
studié en Talca, en el Colegio de Los Hermanos La Salle—, ahi teniamos un profesor de
istoria que era de liceo fiscal y yo sélo, muchos afios después, me vine a dar cuenta que
e profesor habia sido el mejor que tuve porque nos hacia pensar, y la historia no era para
lemorizar sino que era un modo para entenderse uno mismo: él era socialista, me acuer-
0, pero nosotros éramos catélicos y él nos preguntaba: ¢ ustedes saben la historia de la
lesia Catdlica?; nosotros no la sabiamos y él nos la contaba y nos decia, sin son catélicos
or lo menos sean buenos catélicos, conozcan la historia, y asi €l nos desafiaba.

Entonces, ese profesor me dio la capacidad de pensar y que muchos aflos después
2 me transformé en problemas de filosofia y de otra naturaleza.

Ustedes ven, por ejemplo, las universidades de Oxford y Cambridge que son muy

lenas universidades, ¢qué es lo que realmente la gente aprende ahi? Aprenden a con-
Brsar.

. Sergio Melo:

En esta sala muchos de los que estamos no s6lo somos empresarios de la construc-
6n, sino que administramos las empresas del 4rea social de la Camara y que usted
noce; usted mencion6 algunas de ellas y da la casualidad que junto con otro amigo
Iministramos Consalud y estamos enfrentando muchas cosas de las que usted seiala.
e llamé la atencién la definicién que usted hizo de la empresa, que decia que era "un
gar donde se hacen promesas a los clientes y a sus inversionistas”. Sin embargo, noso-
s hemos ampliado ese concepto en donde también hacemos promesas a las personas

ie trabajan dentro de la institucion y dirigidos a aquéllos que van a ser mejores personas;
 decir, formarse mejor como personas.

. Fernando Flores:

Estoy de acuerdo, no lo dije por una razén practica, si no se tienen clientes no hay
presa y si no hay inversionistas tampoco hay empresa y si hubiera hablado de los
bajadores me habrian acusado de socialista y de humanista, por eso no lo dije.

. Sergio Orellana:

Hay una suerte de contrasentido en el diagnéstico que usted hace de la necesidad
‘volver a lo que era la educacién clésica, a formar a las personas en el humanismo, y
sotros vemos que la tendencia de la educacién moderna es de desmantelar la educa-
n humanista y no sélo en Chile, sino que también en el resto de lo que se llama el
indo desarrollado o Primer Mundo. Entonces, usted cité el caso de dos universidades
lesas cuyas caracteristicas son la de hacer pensar y conversar. Yo siempre recuerdo
ber tenido compaiieros en la universidad que venian de un colegio especifico de Santia-
, Cuya caracteristica fundamental, que traian ellos, era la de poder defender el punto de
ta contrario y argumentar para sacar las ideas hasta dejar la verdad.

Nosotros vemos que todo lo que en educacién lleva a esa formacién se va quitando;
van eliminando los idiomas clasicos, se van quitando otras lenguas porque ya casi
saron a ser casi lenguas muertas, se va quitando el estudio de la filosofia, y no es un
6meno s6lo nuestro es mundial, y su diagnéstico es todo lo contrario.
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Sr. Fernando Flores:

Bueno, lo que yo no dije nunca es que este fuera el pensamiento humanista clé
Creo que el pensamiento humanista cléasico basado en los griegos y en el latin, y des
interpretado por el renacimiento, no va a poder volver porque los japoneses 0 chinos qL
van a ser actores importantes del proximo siglo nunca los tuvieron, pero si tuvieron
humanismo; tuvieron el humanismo de Confucio, el humanismo de Buda y otros.

Pero si uno ve detrds de todos esos humanismos, mas allé de las formas e
todas las cosas basicas de las que he hablado, entonces personalmente creo que elh
nismo se va a reconstruir desde la empresa y no desde la universidad. Creo que |as univer
sidades estan entrando en un ciclo terminal como institucion, lo cual no quiere decir que

haya gente valiosa.

Sr. Eugenio Velasco:
Agradecemos a Fernando su exposicion; creo que ha sido para nosotros muy intere
sante, muy novedosa. Al hablar yo de este planteamiento filoséfico, naturalmente lo
en el buen sentido, por cuanto creo que es importante lo que él nos ha manifestado qu
definitiva, la empresa es exitosa cuando se centra en la persona y creo que es el
mensaje que nos ha dado hoy dia Fernando y, en ese sentido, él ha hablado de los compro=
misos, el respeto a los compromisos, la confianza entre las distintas personas y, fi finalmer
te, habl6 de que el perfeccionamiento en esto se obtiene —el uso tres verbos— de rezi
pensar y meditar, y la comunicacion de las personas es muy importante para logr
compromisos y para lograr la confianza.
Quiero agradecer a Fernando su exposicion, su brillante exposicién. Creo que i
sido bastante distinta de otras que hemos tenido aqui y, naturalmente, hace un muy s{'
balance entre estos aspectos fundamentales y otros mas pragmaticos, como él 1y
menciond, a pesar del pragmatismo que €l ha usado en su propia profesion. Muchas gt
cias Fernando. '





