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RESUMEN EJECUTIVO

Al igual que las arafias, las organizaciones centralizadas
sucumben si se les corta la cabeza. En otras palabras, los
diversos departamentos (las patas de la arafia) de una organi-
zacion centralizada requieren de una estructura que los
coordine.

Este no es el caso con las estrellas de mar, u organizaciones
descentralizadas, cuyas partes no dependen de una cabeza
(las estrellas de mar no tienen cabeza) y son completamente
auténomas.

Estamos entrando en la era de las organizaciones descentra-
lizadas, y uno de sus ejemplos mas claros son las redes de
intercambio de archivos musicales en linea, que han puesto
en jaque a toda la industria musical. Esta es la historia de
dichas organizaciones y de como se pueden enfrentar.

Centralizacion y descentralizacion

¢Qué sucede cuando nadie esta a cargo, cuando no hay jerar-
quia? Solemos pensar que habra desorden, incluso caos. Pero
en muchas areas, gracias a la falta de un liderazgo tradicional,
estan surgiendo grupos muy poderosos que estan cambiando
tanto la industria como la sociedad. Es una fuerza oculta.
Mientras mas duro se lucha contra ella, mas fuerte se vuelve.
Mientras més cadtica se ve, més flexible es. Mientras mas
tratamos de controlarla, mas impredecible se vuelve.

La descentralizacion ha estado durmiendo en estado latente
durante miles de afios. Pero, ahora, con la llegada de la Inter-
net, la descentralizacion ha desatado toda su fuerza. Una fuerza
que estd derribando las estructuras comerciales tradicionales,
alterando industrias enteras, afectando nuestra manera de rela-
cionarnos e influyendo en la politica mundial (jqué cosas logra
hacer alguien como Osama Bin Laden desde una cavernal).

La ausencia de estructura, liderazgo y organizacion formal,
considerada antes una debilidad, se ha vuelto una gran ventaja;
de modo que grupos aparentemente caoticos han desafiado y
vencido a las instituciones establecidas.

En los sistemas centralizados sabemos quién esta a cargo, y
estos lideres toman decisiones en un lugar especifico (junta
directiva, oficinas centrales, centros de conferencias, etc.).
Estos suelen ser Ilamados sistemas coercitivos; si el CEO nos
despide, simplemente nos vamos. Sin embargo, un sistema

coercitivo no es necesariamente malo. Algunas organizaciones
necesitan este tipo de sistemas para funcionar bien dia a dia.
Las reglas se establecen y son obligatorias; de lo contrario, el
sistema colapsa.

Por otra parte, los sistemas descentralizados son un poco mas
dificiles de entender. En una organizacion descentralizada no
hay lider ni jerarquia ni oficinas centrales. Cuando surge un
lider, este suele tener poco o ningun poder sobre los demas. Lo
maximo que puede hacer esta persona es liderar a través del
ejemplo. Este es un sistema abierto. La gente debe tomar sus
propias decisiones. Pero esto no quiere decir que un sistema
descentralizado sea necesariamente anarquico. Hay normas y
reglas, pero nadie obliga a acatarlas. El poder esté4 distribuido
entre todas las personas involucradas y a través de regiones
geograficas.

Cuando es atacada, la organizacion descentralizada tiende a
volverse aln mas abierta y descentralizada. Esta se vuelve mas
fuerte mientras mas la atacamos.

Ejemplo: La industria de la musica.

La tecnologia peer-to-peer (P2P), que permite el intercambio
de musica (y peliculas) en la Internet, inducia basicamente a la
pirateria. Sin embargo, a medida que las compafiias disqueras
ganaban una y otra demanda contra las compafiias P2P, el
problema de la pirateria empeoraba con creces. Cada vez que
las disqueras demandan a un napster o un kazaa, aparece un
nuevo actor mas descentralizado y dificil de combatir. Hoy en
dia, compafiias como eMule son tan descentralizadas, que
estan fuera del alcance de cualquier abogado. ¢A quién deman-
daran los abogados, al programa? ElI mundo nunca volvera a
ser igual para las disqueras.

A primera vista, una estrella de mar puede parecer similar a
una arafia (tiene patas que salen de un cuerpo central). Pero la
estrella de mar es diferente. De hecho, esta no tiene cabeza. Su
cuerpo central no esta a cargo. Los érganos mas importantes se
repiten en cada brazo. Si una estrella de mar es dividida a la
mitad, el animal no muere; sino que resultaran dos estrellas de
mar. Si se le corta un brazo, le crecera uno nuevo. Las estrellas
de mar poseen esta capacidad regenerativa porque son en reali-
dad una red de células; funcionan como una red descentraliza-
da. Si un brazo comienza a moverse, el otro brazo cooperay se
mueve también (es un proceso que todavia estan estudiando los
bidlogos). Cuando vivimos en un mundo de arafas, es dificil
entender a una estrella de mar o apreciar su potencial. Es facil
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confundir una estrella de mar con una arafia.
Ejemplo: Alcohdlicos Anénimos (AA)

En AA no hay nadie a cargo. Al mismo tiempo, todo el mundo
esta a cargo. La organizacion funciona como una estrella de
mar. Cada persona toma parte del liderazgo apenas entra. Por
tanto, AA cambia constantemente a medida que sus miembros
van y vienen. Como no hay nadie a cargo, todo el mundo es
responsable por mantenerse a si mismo y a los demas por el
carril.

Cuando el grupo obtuvo éxito y gente de todo el mundo quiso
establecer nuevas sedes, el fundador Bill Wilson tuvo que
tomar una decision importante. Podia seguir el camino de la
arafia y tener que administrar la marca, asi como entrenar a los
interesados en la metodologia de AA. O podia seguir el camino
de la estrella de mar y no estorbar. Escogi6 esta Gltima opcién.
Independientemente del pais en el que estemos, siempre en-
contraremos una sucursal de AA, y si quisiéramos, podriamos
establecer la nuestra. Los miembros siempre han sido capaces
de ayudarse entre si directamente sin pedir permiso o conse-
guir aprobacién. Esta cualidad permite que los sistemas
abiertos se adapten y respondan rapidamente.

Wilson tomoé la mejor decision. Esto ha ayudado a incontables
personas. ¢Cuantos miembros tiene? Nadie lo sabe. ;Cuéntas
sedes tiene? De nuevo, nadie lo sabe. Nadie lo sabe porque AA
es un sistema abierto. No hay un mando central que lleve la
cuenta. AA es flexible, igualitaria y esta en constante cambio.
Cuando otros adictos se dieron cuenta del éxito de AA, copia-
ron el modelo y crearon organizaciones que combaten otras
adicciones: comida, narcoticos, apuestas. ¢Cual fue la respues-
ta de AA? Adelante. Es parte del disefio. Los sistemas abiertos
cambian con facilidad. AA ha trascendido la vision original de
Wilson y se ha convertido en una organizacion fuerte y dura-
dera. Wilson hizo las veces de catalizador. El catalizd una nue-
va idea y luego se apart6 del camino. Dejo6 a su organizacion
sin un cerebro central y, de este modo, le dio el poder de
cambiar constantemente.

¢Como funciona esto en el mundo corporativo? Napster apare-
cié en la escena y le dio un duro golpe a las disqueras. Desde
entonces, los sistemas abiertos y cerrados han estado en
constante pugna. En las disqueras cada decision debe ser anali-
zada y aprobada por los ejecutivos. En cambio, las redes P2P
estan mutando constantemente y se mantienen un paso delante
de las disqueras. Napster fue cerrada, pero aparecié Kazaa, lue-
go Kazaa Lite. Aunque estas pequefias compariias P2P no
cuentan con muchos recursos, son capaces de reaccionar y
mutar a una velocidad sorprendente. Esto significa problemas
para una arafia que se ve circundada de estrellas de mar.

La organizacion descentralizada se cierne sobre las arafias. Da-
do que cambia rapidamente, también crece rapidamente. Las
organizaciones aracnidas tejen sus telarafias durante largos
periodos de tiempo y reGnen recursos lentamente, lo que las
hace cada vez méas centralizadas. En cambio, las estrellas de

mar son capaces de hacerse con toda una industria en un abrir
y cerrar de ojos. Durante afios la gente acudi6é a los expertos
para combatir el alcoholismo y otras adicciones. Pero cuando
AA fue fundada, se convirtié en la manera aceptada de superar
las adicciones. De igual modo, la gente se ha comunicado me-
diante el correo, el telégrafo o el teléfono desde los tiempos de
la Revolucion Industrial; pero todo esto cambié en sdlo una
década con la Internet.

Durante un siglo la industria disquera pertenecié a un pufiado
de corporaciones; luego, un grupo de ciberpiratas cambiaron la
industria para siempre. En 1890 el mercado estaba dominado
por los artistas. Hacia 1945 entraron en escena las disqueras
independientes. A medida que la industria se volvia mas y méas
centralizada, las compafiias se hacian con mas poder. Hacia
2000, la industria estaba masivamente centralizada. Los Cinco
Grandes sellos disqueros (Sony, EMI, BMG, Universal Music
y Warner Brothers) tenian una vasta mayoria del mercado y
estaban haciendo dinero. Napster entrd a la escena en 2001 v,
hacia 2005, la industria disquera ya habia cambiado.

En 2005, los ingresos de los cuatro gigantes restantes (Sony y
EMI se habian fusionado) eran 25% menos que en 2001. ;A
dénde se fueron las ganancias?. No se las llevaron las compa-
filas P2P. Las ganancias desaparecieron. Si bien las estrellas de
mar no estaban ganando grandes sumas de dinero, estaban, por
otra parte, reduciendo las ganancias totales de la industria.
Cuando las industrias se descentralizan, los ingresos totales
disminuyen. Si una estrella de mar entra en la ecuacion, los
ingresos desaparecen.

El truco es predecir un cambio explosivo antes de que ocurra.
¢Coémo pueden hacer esto los ejecutivos e inversionistas? Al
encontrar una estrella de mar, debemos hacernos estas pregun-
tas para determinar si se trata realmente de un sistema abierto:

1. ;Hay alguna persona a cargo?: si hay un CEO, lo mas pro-
bable es que no sea una estrella de mar sino de una arafa.

2. ¢ Tiene oficinas centrales?: una estrella de mar no depende
de oficinas permanentes o de oficinas centrales.

3. Si la tomamos por la cabeza, ;morird?: si le cortamos la
cabeza a una arafia, esta morira. Si eliminamos las oficinas
centrales, lo mas probable es que la organizacion aracnida
muera. Las estrellas de mar no tienen cabeza, asi que no es
posible cortarselas.

4. ;Hay una clara division de los roles?: la mayoria de las
organizaciones centralizadas estan divididas en departamen-
tos fijos con tareas claramente establecidas. Un departamen-
to equivale a una pata de la arafia. En una organizacion arac-
nida saludable, cada pata ayuda a soportar el peso de la ara-
fia. Las partes de una organizacion descentralizada son los
brazos de la estrella de mar. Estas no tienen que rendirle
cuentas a la cabeza; son responsables por si mismas.

5. Si se elimina un departamento, ¢la organizacion sufrird?:
en una organizacion centralizada, cada departamento es im-
portante. Si una arafia pierde una pata, su movilidad se vera
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seriamente afectada. En cambio, si se le elimina un departa-
mento a una estrella de mar, esta continuara sin problemas.
De hecho, el departamento cercenado podria llegar a conver-
tirse en otra organizacion.

6. (El poder y el conocimiento estdn concentrados o distri-
buidos?: en las organizaciones aracnidas, el poder y el cono-
cimiento estdn concentrados en la cima. En cambio, en las
estrellas de mar el poder y el conocimiento estan distribui-
dos. Todos los miembros tienen el mismo poder y los mis-
mos conocimientos.

7. ¢La organizacion es flexible o rigida?: las organizaciones
descentralizadas son fluidas. Dado que el poder y el conoci-
miento estan distribuidos, los departamentos reaccionan
rdpidamente ante una serie de fuerzas internas y externas. En
cambio, las organizaciones centralizadas depende de una
estructura, y esta las hace rigidas.

8. .Se pueden contar los empleados o0 participantes?: es posi-
ble contar los miembros de la mayoria de las organizaciones;
sin embargo, contar los miembros de una estrella de mar es
imposible. No se trata solamente de que nadie esta pendiente
de eso, sino de que cualquier puede entrar o salir de la orga-
nizacién en cualquier momento.

9. sLos grupos de trabajo estan financiados por la organiza-
cién o son autofinanciados?: dado que son auténomos, los
departamentos de una organizacion descentralizada casi
siempre son autofinanciados. En las organizaciones abiertas
casi nunca hay un fondo central de dinero. Es posible que los
departamentos reciban fondos desde afuera, pero son respon-
sables por la gerencia de dichos fondos.

10. ¢Los grupos de trabajo se comunican directamente o a
través de intermediarios?: en las organizaciones centrales, la
informacion es procesada a través de las oficinas centrales.
En cambio, los miembros de las organizaciones abiertas se
comunican directamente entre si.

| Un mar de estrellas de mar

Ejemplo: Skype

Los creadores de los programas P2P de intercambio de archi-
vos se han enfrentado con un problema, a decir, que dichos
programas no generan dinero. Para tal fin, tienen que centrali-
zarse de alguna manera. En otras palabras, o se centralizan y se
exponen al riesgo de ser demandadas por los sellos disqueros,
0 permanecen descentralizadas sin producir dinero.

Asi que, Niklas Zennstrom, fundador de Kazaa, empez6 a bus-
car otras industrias en las que pudiera aplicar la tecnologia
P2P. La industria telefonica era perfecta. Asi como a la gente
le gusta conseguir musica gratuitamente, también le gusta ha-
blar gratuitamente por teléfono.

Zennstrom aplico el concepto de Kazaa para evitar las cen-
trales telefonicas. Su compariia, Skype, le permite a la gente
comunicarse sin la necesidad de lineas telefénicas. Todo lo que
los usuarios deben hacer es descargar el programa gratuita-

mente y enchufar un micréfono a la PC. Todo se hace a través
de la Internet y no cuesta ni un centavo.

De este modo, Skype capitalizd los avances tecnolégicos para
ofrecer gratuitamente un privilegio previamente monopolizado.
Independientemente de cudl sea su suerte, Skype ha abierto
una caja de Pandora. Las compafiias telefonicas han reacciona-
do del mismo modo que los sellos disqueros.

Ejemplo: Wikipedia

Wikipedia, una enciclopedia en linea desarrollada por los usua-
rios, es otro ejemplo de sistema abierto. “Wiki” (“rapido” en
hawaiano) es una tecnologia que les permite a los usuarios
editar rapida y facilmente el contenido de una pagina web.
Cinco afios después de su lanzamiento en 2000 por su fundador
Jimmy Wales, Wikipedia estaba disponible en doscientos idio-
mas y contaba con articulos sobre los mas variados temas (mas
de un millén sélo en inglés). Al igual que AA, tiene sus
descendientes: Wiktionary, Wikibooks y Wikinews.

La calidad de los articulos es excelente. La mayoria esta escri-
to clara y sucintamente, y con el grado de profundidad adecua-
do. Cuando la colocamos en un sistema abierto, la gente quiere
automaticamente contribuir. Pero no sélo contribuyen con
Wikipedia sino que, ademas, son precisos. Segun una investi-
gacion realizada por Nature Magazine, Wikipedia y la
Enciclopedia Britanica son casi igual de precisas. A los usua-
rios de Wikipedia les interesa ser precisos.

Pararse en cinco patas

Una organizacion descentralizada se para sobre cinco patas. Al
igual que una estrella de mar, puede perder una o dos patas y
aun asi sobrevivir. Pero cuando las cinco patas trabajan en
conjunto, la organizacion descentralizada realmente prospera.

El primer pilar (pata) de una organizacion descentralizada es
su estructura circular. Las organizaciones descentralizadas se
asemejan a un circulo porque son independientes y auténomas.
Una vez que logramos entrar a un circulo, somos igual que los
demas; depende de nosotros contribuir con nuestras habilida-
des. Hasta la llegada de la Internet, los circulos estaban limita-
dos fisicamente. Para participar en una sesion de AA, la gente
tenia que ir a un lugar. Pero la Internet permite ahora que los
circulos sean virtuales: los miembros pueden asistir a las
sesiones mediante sus computadoras sin salir de sus hogares.

Ademas, los obstaculos para formar e ingresar a un circulo han
disminuido. Ingresar a un circulo es tan sencillo que casi todos
somos miembros de un circulo descentralizado de uno u otro
tipo. Dado que se han vuelto virtuales, los circulos también se
han vuelto mas amorfos, fluidos, dificiles de identificar y
efimeros. Ademas, se han vuelto mas grandes. Sin embargo,
mientras mas crece un circulo, mayor es la posibilidad de que
el lazo se rompa. Es mas facil vandalizar uno de los articulos
de Wikipedia si nunca hemos conocido a su creador.

Los circulos ganan libertad y flexibilidad cuando se vuelven
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virtuales, pero algunos contindian necesitando la presencia fisi-
ca de ciertos participantes. Un circulo de AA depende del
contacto fisico entre sus miembros para que estos cumplan con
su responsabilidad.

Dado que los circulos no tienen jerarquia ni estructura, es difi-
cil mantener las reglas en los mismos. Nadie tiene el poder de
imponer reglas. Sin embargo, los circulos no son anarquicos.
Aunque no tengan reglas, cuentan con normas. Wikipedia tiene
normas para crear articulos, y AA tiene normas de confiden-
cialidad y apoyo. Las normas se vuelven la espina dorsal del
circulo. Como se dan cuenta de que nadie las hara cumplir, los
miembros se imponen las normas entre si. Las hormas son, en
muchos sentidos, mas poderosas que las reglas.

A medida que las normas de un circulo se desarrollan y que los
miembros pasan mas tiempo juntos, estos comienzan a confiar
mas el uno en el otro. Los miembros de AA revelan sus senti-
mientos y pensamientos mas profundos, confiando en que los
demas miembros mantendran la confidencialidad y el apoyo
incondicional. A pesar de que los circulos virtuales son anéni-
mos, también dependen de la confianza. Los usuarios de Wiki-
pedia confian unos en otros. Los miembros suelen esperar lo
mejor de los demas y eso es lo que generalmente obtienen.
Ademaés, estan interesados en dar lo mejor de si mismos.

En las organizaciones abiertas, un catalizador es la persona
que inicia un circulo para luego confundirse con el resto. Bill
Wilson fue el catalizador de AA; él comenzé la organizacién y
se apartd una vez que esta comenzd a despegar. Vemos el
mismo patrén con cada organizacion descentralizada. Al ceder
su liderazgo, el catalizador le transfiere su propiedad y su
responsabilidad al circulo. Una vez que ha hecho su trabajo, el
catalizador sabe que debe continuar. Pero la presencia del
catalizador permanece aln tras su partida. Los catalizadores
son personas que inspiran y llaman a la accién a los demas.

Los circulos no se forman por si mismos; es necesario que un
catalizador desarrolle una idea, la comparta con otros y dé el
ejemplo. Si los catalizadores permanecen demasiado en el
circulo, la estructura se centralizara demasiado.

¢Qué lleva a las personas a convertirse en miembros de un cir-
culo? ¢Por qué invierten su tiempo y esfuerzo en participar?
Normalmente, las organizaciones descentralizadas no producen
mucho dinero, y si bien ofrecen un sentido de comunidad, hay
otras organizaciones que también lo ofrecen. Méas que de co-
munidad u obtener cosas gratuitamente e, incluso, mas que de
libertad y confianza, se trata de ideologia. En AA, la ideologia
es que la gente puede ayudarse entre si a dejar su adiccion, y
quienes siguen la ideologia lo hacen rigurosamente.

Es posible que las estrellas de mar que pululan en la Internet
tengan ideologias menos importantes. La ideologia de crear
articulos en Wikipedia es valiosa, pero no tan poderosa como
la ideologia de AA. Esta es la razén por la que posiblemente
las organizaciones que dependen de la Internet no seran muy
duraderas. Es muy facil que cualquiera ofrezca una ideologia

similar. En cambio, podemos estar seguros de que AA y sus
miembros existiran mientras haya adictos.

Los entusiastas son tan necesarios como el catalizador. Los
entusiastas son promotores incansables de una nueva idea. Los
catalizadores inspiran y conectan a la gente. Por su parte, los
entusiastas hacen las veces de vendedores.

El poder oculto del catalizador

¢Qué es exactamente lo que hace Unicos a los catalizadores?
¢Qué los diferencia y cuéales son las cualidades que los hacen
esenciales para crear organizaciones descentralizadas? Los
catalizadores no son lo mismo que un CEO. Aquellos les dan
autoridad a las personas y después desaparecen. Sus relaciones
se apoyan en la confianza y el entendimiento. Los catalizado-
res aplican herramientas que todos podemos conseguir:

1. Genuino interés en los demas: cuando sentimos que al-
guien se preocupa por nosotros, tendemos a abrirnos y reve-
lar mas sobre nosotros. Nos sentimos comprendidos y, por
tanto, nos abrimos a nuevas cosas.

2. Miles de conversaciones personales e interesantes: los ca-
talizadores son muy habiles para conocer gente cada dia.

3. Constantes proyectos: cuando estamos hablando con un
catalizador, este no solo esta interesado en la conversacion,
sino en determinar cémo encajamos en su red social. Los
catalizadores piensan en quienes conocen y en cOmo esta
relacionado todo el mundo.

4. Genuino interés por ayudar: este es el combustible que
impulsa la habilidad del catalizador de conectar gente.

5. Son entusiastas: estdn convencidos sobre su ideologia.
Dado que no pueden controlar la estructura para motivar a
los participantes, requieren de una fuerte ideologia que lo
impulse todo.

6. Conocen gente doquiera: escuchan a la gente, los hacen
sentirse comprendidos y apoyados, lo que, a su vez, propicia
que la gente quiera cambiar. Los catalizadores no recetan
soluciones; por el contrario, asumen que estan hablando con
un semejante.

7. Dependen de la inteligencia emocional: para los cataliza-
dores, las conexiones emocionales vienen primero. So6lo
después se puede hablar de estrategia.

8. Confian en la red.

9. Inspiran a los demas a alcanzar objetivos que no suponen
ninguna ganancia personal.

10. Toleran la ambigiiedad: esta crea una plataforma para la
creatividad y la innovacion.

11. Estilo no intervencionista: la gente toma cartas en el
asunto precisamente porque nadie sefiala el camino. Esto
genera un gran sentido de propiedad sobre la organizacion
por parte de los miembros.

12. Retroceden: proyectan una red, establecen lazos, crean
confianza, inspiran a la gente y, luego, se van. Si se
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quedaran, entorpecerian el proceso de descentralizacion.

| Enfrentarse a la descentralizacion

Como hemos visto, cuando las organizaciones descentralizadas
son atacadas, estas se descentralizan ain mas. En cambio a las
organizaciones aracnidas les ocurre lo contrario: cuando son
atacadas tienden a centralizarse alin mas.

Ejemplo: Al Qaeda y la respuesta a los ataques del 11/09.

Al Qaeda depende completamente de su ideologia. Dicha ideo-
logia (“que los Occidentales estd amenazando el tejido de la
civilizacion musulmana™), esta enraizada en una lucha entre
cristianos y musulmanes que proviene desde la Cruzadas. Los
catalizadores como Osama bin Laden han sido capaces de
canalizar la ira contra la expansién Occidental mediante ata-
ques terroristas. Los circulos de Al Qaeda dependen de gente
comun que, cuando se organiza en estos circulos o células,
obtienen mucho poder. Sus actos terroristas inspiran a muchos
otros en todo el mundo a continuar con los ataques. Al igual
gue AA, Al Qaeda se ha expandido a muchos paises. Los
ataques de Al Qaeda no son concebidos en el cuartel general
de la organizacion; por el contrario, los miembros copian lo
que ha funcionado en el pasado. Muchos grupos no afiliados
“usan la marca”.

En respuesta a los ataques de Al Qaeda, el gobierno estadouni-
dense se ha vuelto méas centralizado. Este es un gran cambio si
tomamos en cuenta las raices del gobierno estadounidense
como una institucion bastante descentralizada (la Constitucién
contiene dos principios propios de las estrellas de mar: el poder
esta dividido en tres ramas auténomas e independientes; y el
poder federal ha sido debilitado conscientemente delegandole
poder a los gobiernos estatales). Sin embargo, el gobierno
federal se ha vuelto mas centralizado y grande con el tiempo.
Los eventos del 11 de septiembre de 2001 aceleraron esta
tendencia.

Tras los ataques del 11 de septiembre, Estados Unidos buscé al
lider de Al Qaeda. Pero esta es una estrategia que fracasa ante
una organizacion descentralizada. Aun cuando el catalizador
(Osama bin Laden) fuera eliminado, la estrella de mar conti-
nuara y hasta se fortalecera. Si se elimina el catalizador, el
poder pasa a los circulos, lo que descentraliza alin mas a la
organizacion. Aunque el gobierno estadounidense no sélo fue
tras el catalizador sino tras los circulos, esta tactica no es mas
efectiva que simplemente eliminar al catalizador. La organiza-
cién sobrevivird ain cuando se le remuevan uno o dos circulos
(o doscientos). Pronto apareceran nuevos circulos. Pero hay
estrategias que pueden funcionar a largo plazo, porque las
estrellas de mar no son invencibles.

Dado que eliminar al catalizador es vano, y que al eliminar
unos cuantos circulos apareceran otros, la Unica parte de un
sistema descentralizado tras la que podemos ir es su ideologia.
Cuando cambiamos la ideologia de una estrella de mar, los
resultados son poderosos. Pero no es un proceso sencillo.

Ejemplo: Indios Apache

Los espafioles, y luego los mexicanos, trataron de dominar a
los indios Apaches del suroeste estadounidense. Pero no tuvie-
ron éxito. Luego, los estadounidenses lo lograron brindandoles
ganado (un bien escaso) a los indios. Las vacas cambiaron
todo. Una vez que la gente obtiene el derecho de propiedad,
sobre el ganado o cualquier cosa, busca un sistema que proteja
sus intereses.

Cuando aparecen los derechos de propiedad, las estrellas de
mar se vuelven arafias. Asi pues, para centralizar una organiza-
cién es preciso darle derechos de propiedad al catalizador y
decirle que distribuya los recursos a voluntad. Cuando tienen el
poder sobre los derechos de propiedad, los catalizadores se
vuelven CEO y los circulos comienzan a competir entre si.

Debemos reconocer que es dificil afectar la estructura interna
de una organizacion descentralizada dada la flexibilidad de las
mismas. Asi pues, “si no puedes contra ellos, Uneteles”. Por lo
general, el mejor oponente de una estrella de mar es otra estre-
lla de mar. ;Qué pasaria si existieran circulos que lucharan
contra los circulos de Al Qaeda?

El “combo”: la organizacion hibrida

Se deben explorar nuevas opciones con el fin de repeler el ata-
que de una estrella de mar. A veces, lo mejor es adoptar un
enfoque hibrido que incluya lo mejor tanto de una organiza-
cion centralizada como de una descentralizada.

Ejemplo: eBay

Al igual que Wikipedia, eBay crea una red sobre la base de la
confianza y que les permite a los usuarios vender articulos.
Para generar dicha confianza, el fundador Pierre Omidyar le
afiadié un elemento crucial a la pagina, es decir, un sistema de
clasificaciones. Los compradores y vendedores pueden dar su
opinidn los unos sobre los otros y viceversa, y dichas opinio-
nes son publicadas en la pagina. Al brindarle autoridad a la
comunidad, eBay transfiri6 la reglamentacion de la compaiiia a
los usuarios. Asi, el conocimiento y el poder se distribuyen por
toda la red.

Aunque propicia la interaccion directa entre usuarios, eBay no
es propiamente una estrella de mar. Tiene un CEO, oficinas
centrales, una jerarquia y una estructura bien definida. Es lo
que se suele llamar una organizacion hibrida: no es ni una
arafia pura ni una estrella de mar pura. Las compafiias como
eBay combinan lo mejor de ambos mundos. eBay es una
organizacion centralizada que descentraliza la experiencia del
usuario. Este es el primer tipo de organizacion hibrida. Aunque
ha sido muy exitoso, este enfoque también ha creado ciertas
tensiones. La gente quiere hacer transacciones con gente en
quien confie, pero a la vez quiere la seguridad propia de las
organizaciones centralizadas. Esta es la razon por la que eBay
compro PayPal, que permite intercambiar fondos a través de un
intermediario confiable. Pero la competitividad de eBay conti-
nla enraizada en la descentralizacion.
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Por otra parte, las organizaciones centralizadas pueden aprove-
char la descentralizacion de otras maneras. En el segundo tipo
de organizacion hibrida, la compafiia centralizada descentraliza
partes de su negocio.

Ejemplo: Jack Welch y General Electric

Cuando Jack Welch entr6 a General Electric, esta era una orga-
nizacion muy centralizada. El genio de Welch estuvo en
descentralizar esta inmensa organizacion. Welch separ6 cada
uno de los departamentos de GE para que funcionaran auténo-
mamente. Aungue inicialmente esto fue cuestionado por
muchas personas, el enfoque de Welch beneficié a GE porque
hizo que cada departamento fuera mas responsable, eficiente y
rentable.

| Un nuevo mundo

Las fuerzas de la descentralizacién han creado un nuevo
conjunto de reglas. Este cambio ha sido tan rapido que algunas
industrias y gobiernos se han dado cuenta de que siguen usan-
do estrategias desactualizadas contra la marea de la descentra-
lizacion. En el caso de las compafiias P2P, los sellos disqueros
estaban aplicando tacticas que hubieran podido funcionar fren-
te a un rival centralizado, pero que, frente a un rival descen-
tralizado, empeoraron las cosas.

Estas son algunas de las nuevas reglas:

1. Deseconomias de escala: tradicionalmente, mientras ma-
yor era una compafiia o institucién, mayor poder tenia. La

descentralizacion ha cambiado esto. A veces es mejor ser
mas pequefio. Esto le da flexibilidad a la compafiia.

2. Efecto red: significa el aumento del valor de la red con
cada nuevo miembro.

3. El poder del caos: cominmente se considera que para diri-
gir una organizacion, es preciso contar con una organizacion
y estructura. Sin embargo, en el mundo descentralizado es
mejor ser caotico. En los sistemas cadticos, los usuarios son
libres de hacer lo que quieran. Las estrellas de mar son incu-
badoras de innovaciones. El orden y la rigidez espantan a la
creatividad.

4. Cuidado con la Hidra: cuando una organizacién descentra-
lizada es atacada, al igual que la Hidra de la mitologia
griega, si le cortamos una cabeza, le apareceran dos mas.

5. Regla del catalizador: el catalizador es importante no
porque dirige el evento, sino porque entusiasma a los demas.

6. Los valores son la organizacion: la ideologia es el com-
bustible de las organizaciones descentralizadas. Sin la ideo-
logia, la organizacion desaparece.

7. Medir, monitorear vy dirigir: el hecho de que las estrellas
de mar sean cadticas no significa que no se pueda medir su
desempefio.

8. Derribar o ser derribado: hay muchas formas de combatir
una organizacion descentralizada, pero tal vez la mejor sea
unirseles. Cada vez mas compafiias estdn adoptando el
enfoque hibrido.
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