Cada pieza del negocio desempena una parte,
cada parte es indispensable, cada fracaso genera
éxito, y cada éxito exige mejoras.

Una ingenieria inversa a la

maquina de
INnnovacion de

Google

por Bala lyer y Thomas H. Davenport

EN EL PANTEON de las empresas basadas en Internet, Google
se destaca por ser particularmente exitosa y particularmente
innovadora. Desde Microsoft que ninguna empresa ha tenido
tanto €xito y tan rdpido. Google sobresale en Tl y en arquitec-
tura de negocios, en experimentacién, improvisacién, toma
analitica de decisiones, desarrollo participativo de productos y
otras formas de innovacién relativamente inusuales. Equilibra
un proceso de generacién de ideas francamente caético con
un conjunto de rigurosos métodos basados en datos para eva-
luar las ideas. La cultura de la empresa atrae al mas brillante
talento técnico, y a pesar del rdpido crecimiento de su némina
de empleados todavia recibe mds de 100 postulantes para cada
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cupo que se abre. Ha desarrollado o adquirido una am-
plia variedad de nuevas ofertas para aumentar su producto
central de buisquedas. Su crecimiento, rentabilidad y valor
para los accionistas no tienen comparacion. Esta situacion
altamente deseable puede que no dure para siempre, pero
claramente Google estd haciendo algo bien.

En efecto, Google ha sido el creador o el principal expo-
nente de nuevos enfoques de negocios y de gestion de la
innovacion. Mucho de lo que hace la empresa se basa en su
legendaria infraestructura de TI, pero en Google la tecno-
logia y la estrategia son inseparables y se influyen mutua-
mente, lo que hace dificil determinar si la tecnologia es el
ADN de su estrategia o viceversa. Como sea, Google parece
encarnar la vision que durante décadas han predicado los
expertos de la TI —pero que rara vez se ha cumplido- de
que la tecnologia deberia ser mds que un mero soporte de
negocios; deberia generar oportunidades estratégicas y ser
construida con ese propdsito en mente. Por ello, Google
bien podria ser la heredera de la era de Internet de em-
presas como General Electric e IBM como un modelo de
précticas de gestion ejemplares.

No hemos pasado mucho tiempo en el Googleplex, y
entre los dos hemos consumido sélo una de las sabrosas
comidas gratuitas de la cafeteria. Uno de nosotros intenté
impulsivamente hacer un par de preguntas a Sergey Brin
en el patio de Googleplex, pero él emprendié una pronta
retirada y casi llama a seguridad. Afortunadamente, ésta es
una empresa bastante abierta (por ejemplo, hay decenas
de blogs oficiales y no oficiales a los que se puede acceder
desde el sitio web de la empresa), y la gente de afuera puede
encontrar innumerables pistas sobre cémo la empresa en-
foca la innovacién. Muchas de las pistas las encontramos,
como es debido, mediante bisquedas en Google. Tras anos
observando cémo Google hace lo que hace tan bien, he-
mos identificado algunas practicas clave de innovacion que
otros pueden adoptar provechosamente. Por cierto, algunos
de los atributos de Google —por ejemplo su extraordinario
motor de bisqueda y su enorme y escalable infraestructura
de TI- serfan muy dificiles y costosos de emular. Pero otros
—-tecnologia construida explicitamente para la innovacién,
unida con una estrategia organizacional y cultural bien
ponderada- pueden ser aplicados diligentemente y con
éxito por empresas de distintos sectores.

Practique la paciencia estratégica

La misién de Google de “organizar la informacién pro-
veniente de todo el mundo y hacerla accesible y til de
forma universal” es tan amplia que llega a ser imperial,
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aunque Google claramente la toma muy en serio. Mds
alld de sus capacidades centrales en buisqueda y publici-
dad, la empresa ha iniciado emprendimientos que invo-
lucran productividad online, blogs, publicidad en radio
y televisién, pagos online, redes sociales, sistemas opera-
tivos para teléfonos celulares, y muchas otras dreas de la
informacién.

La empresa ha adquirido aquellas herramientas de ges-
tién de la informacion que no ha desarrollado: Picasa para
el manejo de fotografias; YouTube para los videos online;
DoubleClick para la publicidad en la red; Keyhole para las
fotos satelitales (ahora Google Earth); Urchin para andlisis
de la red (ahora Google Analytics). Google no s6lo busca
dominar los bits sino también los electrones: recientemente
anuncié un ambicioso proyecto para generar electricidad
verde de bajo costo. Aunque pocos de esos emprendimien-
tos actualmente generan dinero, todos son ladrillos para
la muralla de su ambiciosa estrategia, y pocos dudan de la
determinacién de Google y de su capacidad para avanzar
hacia su meta final. Casi todos los dias la empresa anuncia
un nuevo producto o prestacion que lentamente reduce la
desorganizacién de la informacion.

Con una misién tan visionaria, la rentabilidad en el corto
plazo de una nueva oferta no parece tan importante para
Google como podria serlo para otras empresas. Los ejecuti-
vos de la empresa son estratégicamente pacientes. El CEO
Eric Schmidt calcula que tomard 300 anos cumplir la mi-
sion de organizar la informacion del mundo. Su prondstico
de 1.200 trimestres podria ser objeto de burla, pero ilustra
el enfoque de largo plazo de Google para construir valor y
capacidad. Google, a diferencia de muchas empresas, puede
darse el lujo de mantener su amplia mision y toda una
gama de innovaciones simplemente porque su publicidad
basada en busquedas es un producto increiblemente renta-
ble que cubre a muchos productos que no lo son. Por cierto
que la empresa se preocupa de acumular clientes, pero sus
ejecutivos creen que con el tiempo el modelo de negocios
y el dinero se cuidardn solos. En una conferencia en Bear
Stearns en 2007, Schmidt lo planted de este modo: “Ubicui-
dad primero, ingresos después... Si usted puede construir
un negocio sustentable muy visible, siempre podra encon-
trar formas inteligentes de monetizarlos”

En otras palabras, no todo tardard 300 anos. Si la mision
expresa de Google es organizar la informacién del mundo,
también tiene una misién comercial menos publicitada
pero igualmente importante: monetizar las intenciones de
los consumidores expresadas en sus busquedas y en ofro
comportamientos online. La publicidad basada en busque-
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Si la mision expresa de Google es organizar la informacion
del mundo, también tiene una mision comercial menos
publicitada pero igualmente importante:

monetizar las intenciones de los consumidores.

das es la primera expresién concreta altamente exitosa de
esta mision.

Lo que hace que la paciencia estratégica funcione en
Google es la claridad de propésito de la empresa y la
atencion que presta a los detalles. Todo lo que hace Go-
ogle aumenta su alcance. Es el kudzu de la informacion,
siempre echando nuevas raices basadas en el principio
fuertemente interiorizado que senala que la informa-
cién debe organizarse analizando las intenciones de los
usuarios. Las empresas que deseen aprender de Google
primero deben entender qué directrices claras y simples
subyacen a la vasta infraestructura y al aparente caos
que describiremos a continuacion.

Explote una infraestructura “construida para
construir”

Google ha gastado miles de millones de ddélares en crear
su plataforma operativa basada en Internet y en desarro-
llar tecnologia propietaria. La inversion en infraestructura
permite que la empresa garantice niveles especificos de
servicio y tiempos de respuesta de subsegundos. También
permite que Google desarrolle e implemente rdpidamente
servicios nuevos de su propiedad o diseniados por sus socios.
La tecnologia propietaria da a la empresa un control sin
precedentes sobre el diseno y la evolucion de su infraes-
tructura (una estrategia emergente). Los principales atri-
butos de la infraestructura de Google son:

Escalabilidad. Aunque evidentemente la Internet esta
disponible para todas las empresas, Google ha hecho inver-
siones importantes para obtener mds de ella y para cons-
truir una plataforma propietaria que apoye servicios online
nuevos y en crecimiento. Segun estadisticas no oficiales pero
ampliamente citadas, Google posee una red de infraestruc-
tura consistente de cerca de un millén de computadoras;
éstas operan un sistema operativo que permite que nuevos
clusters de computadoras se conecten y que sean reconoci-
dos globalmente y estén disponibles para su uso inmediato.

El sistema operativo que hace posible este prodigio es una
version personalizada de Linux de cédigo abierto (el que
a su vez estd construido para hacer mds facil que terceros
agreguen prestaciones con valor competitivo).

Otro aspecto de la infraestructura es que la plataforma
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de Internet estd construida para ser escalada. Por ejem-
plo, cuando Google necesita mds centros de datos, el sis-
tema operativo propietario hace que sea muy sencillo
agregarlos. Y la empresa puede mover datos ininterrum-
pidamente por todo el mundo, segiin la demanda de los
usuarios. Gestionar los petabytes (millones de gigabytes)
de datos que acumula Google requiere de herramientas
especiales de gestién de bases de datos. Puesto que los
sistemas comerciales no podian respaldar volimenes tan
grandes de datos eficazmente, Google desarroll6 una base
de datos propietaria llamada Bigtable, que estd ajustada
para trabajar con el sistema operativo de Google y asi
procesar los crecientes volimenes de datos en forma ré-
pida y eficaz.

Un ciclo de vida acelerado de desarrollo de producto. La
infraestructura de Google esta bien equipada para ejecutar
ripida y eficazmente todo el ciclo de vida de desarrollo
de un producto. Los ingenieros de Google hacen prototi-
pos de nuevas aplicaciones en la plataforma; si alguno de
ellos capta la atencion de los usuarios, los desarrolladores
pueden lanzar versiones beta para ver si la amplia base de
clientes cautivos de la empresa responde con entusiasmo. Si
alguna de esas aplicaciones resulta ser un éxito, hay espaci
para ella en el enorme “conglomerado” de capacidad com-
putacional de Google. En el proceso de llevar un producto
desde la fase alfa hasta la fase beta, Google lo prueba y
comercializa simultdneamente a la comunidad de usuarios.
De hecho, probar y comercializar son practicamente indis-
tinguibles; esto crea una relacion tinica con los consumido-
res, quienes se convierten en una parte esencial del equipo
de desarrollo a medida que el producto toma forma y crece.
Google no solo hace pruebas alfa y beta a las aplicaciones,
sino que puede alojarlas en su infraestructura. Los clientes
de Google entonces hacen la transicion continua desde pro-
bar a usar el producto, como lo harian con cualquier otra

oferta comercial.
Apoyo al desarrollo por parte de terceros y los mas-
hups. Google cre6 su infraestructura propietaria como una
alternativa mds eficaz y confiable que la Internet, asegu
rando una mejor experiencia de usuario y una mejor cali
dad de servicio. Estas inversiones deliberadas en hardware
sistemas operativos y gestion de bases de datos permiter
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e la empresa ejerza un control de principio a fin y que
gjore servicios como Gmail, Maps, AdWords, y el sistema
colocacion de publicidad AdSense. Cuando Google crea
la aplicacion, se preocupa de cémo se ajustara a la infra-
ura. Por ello Google Maps fue construido como un
tvicio, de modo que tanto sus propios ingenieros como
de otras entidades puedan usarlo como un médulo para
f'-.- servicios adicionales.
De hecho, la infraestructura flexible de Google opera
no un centro de innovacién donde los desarrolladores
lernos pueden compartir acceso y crear nuevas aplica-
mes que incorporen elementos de la funcionalidad de
Jogle. Estos actores externos pueden probar y lanzar
licaciones facilmente y tenerlas alojadas en el mundo
':. gle, donde hay una enorme audiencia objetivo -132
llones de clientes a nivel global- y una capacidad préc-
amente ilimitada para sostener interacciones con clien-
. Esto beneficia a ambas partes: Google logra que sus
pductos sean adoptados ampliamente, y sus socios pue-
n dedicar sus energias a desarrollar funcionalidad de

132 millones de visitan-

tes individuales por dia

(en noviembre 2007)

= Buscar informacion y
revelar intereses

* Consumir publicidad

E dirigida
Consumidores *Validar el atractivo y
4 probar el desempeno

y el marketing de las
innovaciones

= Contribuir con ideas para
mejoras

* Convertirse en usuarios
comerciales de nuevos
productos

Innovadores

Creadores de mashups,
proveedores independien-
tes de software, ingenie-
ros de Google, comunidad
de cadigo abierto

* En conjunto, crear una
red diversa de desarrollo
de productos

* Desarrollar nuevas ofertas
que ayuden a mantener a
los consumidores interesa-
dos, y a Google "pegajosa”

* Generar ingresos para si
mismos y para Google

* Extender el valor de las he-
rramientas y la tecnologia
de Google

productos que sea importante para sus clientes. Por ejem-
plo, una empresa inmobiliaria como Zillow.com puede
centrarse en generar datos de buena calidad acerca de
propiedades que han sido compradas y vendidas, mientras
deja los mapas y los elementos de visualizacién a Google
0 Microsoft.

Exactamente de esta manera, los desarrolladores externos
que navegan por la infraestructura de Google empezaron a
crear los asi denominados mashups (remezclas): aplicaciones
de TI que combinan datos y funcionalidad de programas de
mads de una fuente externa en una experiencia integrada
del cliente. Por ejemplo, Housingmaps.com combina datos
de Craigslist.com con Google Maps para crear una aplica-
cion que permite a los usuarios ver la ubicacion exacta de
departamentos en arriendo o casas en venta en mapas de
dreas locales. Esta nocion de permitir seleccionar y combinar
servicios ttiles con relativa facilidad a través de distintas or-
ganizaciones tiene implicancias interesantes para el entorno
competitivo y para la eficacia organizacional, generando una
clase de innovacion ligera del tipo “sélo inténtalo”. (Técni-
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camente, es posible debido a protocolos web como XML y
estdndares del sector como RosettaNet; éstos permiten el
nivel de interoperabilidad entre los sistemas que desde hace
tanto tiempo pedian los usuarios de TI).

Este modelo es atractivo en varios aspectos: las interac-
ciones proporcionan feedback continuo para mejorar o
agregar prestaciones iterativamente a las ofertas de pro-
ducto de Google. Es mds, la plataforma operativa ayuda a
que los anunciantes en Google logren sus metas con creces
al colocar sus mensajes frente a clientes relevantes cuyos in-
tereses son revelados mediante sus términos de btisqueda.
Las interacciones dindmicas de Google, sus innovadores
externos, sus usuarios y sus anunciantes crean un circulo
virtuoso con beneficios para todos; y especialmente para
Google (vea el recuadro “El ecosistema de innovacion de
Google”).

Aunque pocas organizaciones pueden igualar las inver-
siones en infraestructura de Google, muchas pueden emu-
lar el tipo de diseno deliberado que permite a la empresa
implementar innovaciones con gran rapidez. Por ejemplo,
los ingenieros en Bangalore, India, que lanzaron Google
Finance combinaron componentes preexistentes extrai-
dos de la infraestructura de Google para crear su nuevo
producto. Segiin este modelo, una empresa puede crear
componentes de software reutilizables, integrarlos en su
infraestructura, y hacerlos accesibles para la empresa, o
para la comunidad en torno de ella que podrian inspirarse
para usarlos en la construccién e implementacion de sus
propias aplicaciones.

Mande en su ecosistema

En el ecosistema que hemos descrito, Google es una pie-
dra basal: el componente que mantiene a todos los demas
en su lugar, como Marco Iansiti y Roy Levien describen
en su libro The Keystone Advantage. Como propietario y
operador, Google puede controlar la evolucion de su eco-
sistema y apropiarse de un porcentaje desproporcionado
del valor creado dentro de su dominio. Puesto que cada
transaccion se realiza mediante la plataforma Google, la
empresa tiene un conocimiento perfecto y continuo de -y
acceso a- la informacion resultante y es el centro donde
confluyen los flujos nacientes de ingresos. Es mds, Google
no necesita realizar estudios de mercado y anadlisis esta-
disticos para pronosticar tendencias en el ecosistema; la
informacion ya estd disponible en su base de datos.
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Aunque la magnitud de la escala de la plataforma de
Google y el predominio de su tecnologia de bisquedas son
activos tnicos y poderosos, es posible emular un modelo
construido expresamente para fomentar la innovacién.
Otras empresas pueden proveer plataformas que faciliten
las interacciones con los socios dentro de sus sistemas de
valor, convirtiéndose en el centro de intercambios para
los involucrados. Li & Fung, establecida en Guangzhou,
China, en 1906, lo ha hecho dentro del sector del vestuario.
Una vez que entendid su posicion central, Li & Fung dejé
de ser una empresa comercial y se convirtié en un orques-
tador de cadenas de suministro altamente personalizadas
de principio a fin. Ahora participa en miles de decisiones
que van desde proveer materias primas a fabricar prendas
de ropa y gestionar la logistica de la cadena de suminis-
tro para la entrega de bienes terminados. La plataforma
global de Li & Fung ha creado una forma estandarizada
de interactuar y coordinar actividades instantidneamente
entre varios miles de socios.

En el mercado de software para empresas, Salesforce.com
ha utilizado su plataforma AppExchange para construir
un ecosistema de desarrolladores individuales, proveedores
independientes de software y usuarios finales. Su infraes-
tructura aloja aplicaciones, las integra y atiende a los re-
querimientos de los usuarios respecto de las bases de datos
v los centros de datos. Debido a su posicion como el ntcleo
de todas las actividades del dominio de su aplicacién, Sales-
force.com puede vender mds suscripciones a su producto.
Los desarrolladores se benefician de la infraestructura de
AppExchange y del acceso a clientes.

Ejerza el control sobre la arquitectura

Bajo las condiciones adecuadas, una empresa puede crear
y ejercer control sobre la arquitectura. Como lo hemos dis-
cutido, Google ha demostrado que es factible rastrear el
desempeno de los mashups, un testimonio del poder de su
infraestructura. Sin embargo, incluso las empresas que ca-
recen de dicha infraestructura pueden mantener un control
férreo en la gestion de sus ecosistemas.

Al ejecutar una estrategia de ecosistema, es de suma im-
portancia negociar las relaciones desde una posicién com-
petitiva solida, especialmente cuando usan una plataforma
operativa basada en Internet. Piense en Amazon, que per-
mite que terceros agrupen sus capacidades en servicios con
su marca. La empresa se beneficia de la facilidad con la cual

Las interacciones dinamicas de Google, sus innovadores
externos, sus usuarios y sus anunciantes crean un
circulo virtuoso con beneficios para todos; y
especialmente para Google.
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puede rastrear el comportamiento online y monitorear de
cerca el desempeno de esos servicios. Por ejemplo, permite
que un desarrollador externo, Amazon Light 4.0, ponga
una interfaz diferente de usuario en la base de datos de
libros de Amazon. Ademds, AL4 combina noticias de Yahoo,
blogs de Google, tags de del.icio.us, y blisquedas en eBay
en un mismo servicio. Cuando un usuario decide comprar
un libro, el servicio dirige el pedido a Amazon. En un co-

¢{Quién deberia usar a Google
como un modelo para emular?

Si su empresa busca mejorar su capacidad innovadora, con-
sidere emular estos atributos clave que han contribuido al

éxito de Google.

Paciencia estratégica

Infraestructura
construida para
apoyar a la innovacion

mienzo, AL4 incluia enlac?s a Netflixe iTUI:Ie.S; l?ero debido ShEciod T TR (o BENI
a que Amazon estaba brindando un servicio importante =Posibilidad de lograr =Economia y eficiencias de =Ll
que generaba transacciones y ventas para AL4, fue capaz predominancia al crear un escala met
de ejercer su poder para remover a esos competidores del ecosistema que abarque el =Capacidad de apalancar proc
ecosistema. mercado innovadores externos para =Con
La promesa de ingresos para todos alimenta estas alian- que rapidamente agreg- las ¢
zas oportunistas. Sin embargo, durante las primeras fases uen nuevos productos ¥ =Capi
de la innovacién, los ingresos son materia de especula- finclonas desg
cién. Ni Google ni el desarrollador externo que construye qubd
la aplicacién saben si los clientes la encontrardn qtil. deiy
Dada esta incertidumbre, los desarrolladores externos QUIEN DEBERIA EMULARLA QUIEN DEBERIA EMULARLA QUIEN
pueden preferir innovar y probar una aplicacién antes de * Empresas con una amplia * Empresas que estan deseo- =“Emp
negociar contratos y reparticion de ingresos (al postergar declaracion de misién y un sas de involucrar a innova- ecos
discusiones complejas y potencialmente confusas hasta mercado potencialmente dores externos o a clientésy tador
£ . enorme en el desarrollo iterativo de terde
que una masa critica de usuarios adopte un producto se productos . ol
reduce sustancialmente el riesgo de fracasar). Los clien- * Aquellas con un producto W Aljiias i3 Hadbal
tes se benefician de un acceso mas rapido a miiltiples Zgzi::;ﬁ;edq::;:::n rastrear la actividad de K
innovaciones; Google se beneficia porque crea opciones servicios complementarios vacién de principio a fin
adicionales para impulsar el trafico incremental a su pla- s Empresas on situscionss = Aquellas cuyos ecosistemas
taforma; el desarrollador se beneficia si una de sus aplica- donde las contribuciones de crean oportunidades para
ciones crea suficiente valor para justificar negociaciones una gran comunidad o base optimizar y controlar el flujo
con Google para la reparticién de ingresos. Sin embargo, de usuarios hacen que el foinforncian '
en tiltima instancia el control sobre la arquitectura reside PFOduCto 568 Mae velioso
en la capacidad de Google de rastrear la importancia de : ]
un servicio nuevo, su capacidad de elegir si brinda o no OBSTACULOS * _ DRSTACULDS i .OBSTAc
el servicio, y su rol como contribuyente clave al valor b rtd oyt 7 PChisn psis escal? -EI b |
a las empresas por un mal menor que Google, la in- innovat
funcional del servicio. desempeiio en el corto fraestructura de Tl es com- otros; ¢
Pero el control y la ambicion no estdn para ser osten- plazo plicada y su construccién y de baja
tados. Los innovadores orientados al ecosistema hacen = Un rival menos paciente po- mantencion son costosas tivo, su
lo posible para no parecer competitivos, y aseguran que dria saber monetizar ciertas = Podria ¢
estan ayudando a todos. Por ejemplo, los ejecutivos de oportunidades estratégicas bien inc
Google rara vez pierden la oportunidad de recordarle al i b e nnoe
mundo que no compiten con las empresas de medios y HES AR ience Mienla " Los eco
: : : joven en el largo plazo; fallan si
contenidos. Por el contrario, caracterizan a las empresas cuando las opciones de las parth
de medios como sus socios. Pero no todos estdn tan segu- acciones se hacen efecti- mentdd
ros: Sir Martin Sorrell, CEO del gigante de la publicidad vas, la adrenalina disminuye sobre la
WPP Group, sefiala en la memoria de 2006 de la empresa ejerce de
que no estd claro si Google es un aliado o un enemigo. Los
acuerdos que negocia Google sugieren que sus ambicio-
nes van mucho mads alld de la publicidad online. Google dispositivos mdviles y la red. Es bastante posible que lo veedor de
espera usar su plataforma, con aplicaciones relevantes que Google aprenda de estos diversos medios, mientras constantel
para la compra de anuncios, para ayudar a las empresas resuelve problemas para sus socios del ecosistema, final- tentados
de medios a rastrear la eficacia de sus campanas y a los ~ mente contribuya a convertir a esta empresa en el com- charse, y |
anunciantes a asignar eficazmente sus ddlares de mar- petidor que hoy dice no ser. Google. As
keting entre diarios y revistas impresos, radio, television, Este modelo tiene vulnerabilidades, por cierto. Como pro- tes al no p
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Ecosistema que permite
controlar la arquitectura

" BENEFICIOS
| legada mas rapida al
mercado con mejores
productos

#Conciencia permanente de
las condiciones cambiantes

#Capacidad de identificar -y
desprenderse de- socios
ue prosperan a expensas
del propietario

'QUIEN DEBERIA EMULARLO

8 Empresas con un complejo
ecosistema de complemen-
tadores y cuyas multiples in-
terdependencias requieren
ser monitoreadas

IBSTACULOS

El éxito depende de las
innovaciones aportadas por
otros; si los productos son
tle baja calidad o bajo atrac-
fivo, su reputacion sufre

Podria ser dificil integrar
bien incluso las buenas
ovaciones

L0s ecosistemas complejos
allan si la confianza entre

85 partes se socava; a
menudo cuando el control
Sobre la arquitectura se
Blerce de manera injusta

Innovacion incluida en
descripcion de trabajos

BENEFICIOS

=Crecimiento rapido, impul-
sado por una capacidad
para el desarrollo iterativo
de productos

*Empleados satisfechos,
motivados y productivos

QUIEN DEBERIA EMULARLA

= Empresas en sectores de
“cola larga” (donde los
clientes tienen muchas
necesidades Gnicas)

= Empresas que deben in-
novar en muchas areas de
operacién

= Empresas cuyos requisitos
de productos no son claros
o son dificiles de especi-
ficar, y necesitan prototi-
pos rapidos y perfeccion
iterativa

OBSTACULOS

= A medida que las personas
dedican mas tiempo a la
experimentacion, la produc-
tividad en areas operativas
podria sufrir

= El control del proyecto
se puede perder en los
proyectos especiales
(“skunkworks”) que suelen
proceder de manera
dispareja

= E| flujo constante de nuevo
productos podria confundir
tanto a la organizacién como
a los clientes

edor de la infraestructura, Google debe demostrar su valor
bnstantemente para evitar que sus legiones de usuarios sean
ntados por sus rivales. De no ser asi, muchos podrian mar-
jarse, y llevarse con ellos a los codiciados anunciantes de
pogle. Asimismo, si Google violara la confianza de los clien-
al no proteger debidamente sus datos o si su plataforma

Un gusto cultivado por
el fracaso y el caos

BENEFICIOS

= |mportantes innovaciones
intrépidas con amplia
participacion

QUIEN DEBERIA EMULARLO
®= Empresas gue buscan una
innovacion abundante

= Empresas donde la expe-
riencia del usuario (no la
ingenieria) es la propuesta
de valor que prevalece

OBSTACULOS

= Si la organizacién carece
de buenas habilidades de
aprendizaje y memoria,
las personas repetiran los
errores

® Una mala coordinacion
podria resultar en super-
posiciones entre grupos de
productos

El uso de datos para
supervisar la inspiracion

BENEFICIOS

= Anélisis objetivo y una toma
de decisiones rigurosa con-
trarrestan un proceso de
innovacién basado fuerte-
mente en la improvisacion

QUIEN DEBERIA EMULARLO
= Empresas que buscan miti-
gar su aceptacion del caos

= Empresas en sectores mas
nuevos (menos seguros
de poder distinguir lo que
funciona versus lo que no
funciona)

OBSTACULOS

® | as empresas tienen que
disponer de fuentes confia-
bles de datos de alta calidad

= |_a direccion debe resistir
la tendencia de analizar
excesivamente

= | as empresas impulsadas
por datos pueden no per-
cibir importantes cambios
contextuales en el escenario
competitivo

sufriera un periodo significativo fuera de servicio, estas son
faltas que también podrian generar una pérdida de clientes a
gran escala. La innovacién y la mejora continua son estrategias
para protegerse contra esas eventualidades. Y en Google, la
innovacién no so6lo se basa en tecnologia e infraestructura. La
cultura organizacional de Google juega un papel clave.
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Una ingenieria inversa a la maquina de innovacion de Google

Incluya la innovacion en el diseiio organizacional

Las empresas que deseen emular a Google también debe-
rian prestar atencion a su disefio organizacional. Muchos as-
pectos son importables; examinemos los mas importantes.

Presupueste la innovacion dentro de la descripcion del
trabajo. Una razoén clara para el éxito de Google en la in-
novacion es que la empresa hace lo que muchos no hacen:
destina parte del tiempo del empleado a la innovacion. Las
nuevas ideas en Google suelen ser creadas por empleados,
de abajo hacia arriba, en un sistema prescrito de asignacion
de tiempo. Los empleados técnicos deben dedicar 80% de su
tiempo a los negocios centrales de busqueda y publicidad,
y 20% a proyectos técnicos de su eleccion. Como escribi6
en un blog un ingeniero nuevo de Google: “Esto no se trata
de hacer algo en tu tiempo libre, sino de activamente ha-
cerse un tiempo para ello. jCielos!, atin no tengo un buen
proyecto para mi 20% y necesito uno. Si no invento algo, de
seguro que tendra un impacto negativo en mi evaluacion”.

A los ejecutivos también se les exige que dediquen parte
de su tiempo a la innovacion: 70% se destina al negocio
central, 20% a proyectos distintos pero relacionados, y
10% a otros negocios y productos completamente nuevos.
Hace poco, la empresa cred un nuevo puesto —“director de
otros”- para ayudar a gestionar el requerimiento del 10%
de tiempo dedicado a “otros” (los empleados no técnicos
y no ejecutivos no disponen de un tiempo para uso dis-
crecional, lo que consideramos una omision lamentable).
Estos porcentajes —especialmente el trozo de 20% para los
ingenieros— son gestionados cuidadosamente, aunque la
asignacién no es necesariamente semanal ni mensual. Por
ejemplo, un ingeniero podria dedicar seis meses al negocio
central, y trabajar un par de meses en un proyecto de su
gusto. Incluso el CEO Eric Schmidt y los fundadores Sergey
Brin y Larry Page tratan de adherirse a este esquema. Esta
inversion explicita en la innovacion -respaldada por la es-
trategia de gestion— ha producido enormes flujos de nuevos
productos y prestaciones. Durante un semestre —explico en
una charla en Stanford Marissa Mayer, jefa de productos de
buisqueda y de experiencia del usuario de Google- mds de
50 productos nuevos resultaron de la inversion de Google
en el 20% del tiempo de sus ingenieros, lo que representa la
mitad de los nuevos productos y prestaciones (incluyendo
Gmail, AdSense y Google News) desarrollados en el mismo
periodo.

Elimine fricciones en todo momento. Antes de conver-
tirse en un proyecto autorizado, una idea debe pasar por
un proceso de calificacion. Debe hacerse un prototipo, un
piloto y ser probado con usuarios reales en un experimento
controlado. Sin embargo, seria un error suponer que el pro-
ceso de Google es lento y burocratico. Como escribio otro
ingeniero-blogger, el cambio atin puede suceder rdpida y
eficazmente:
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“En mi primer mes en Google, me quejé con un
amigo del equipo de Gmail sobre un par de pequerios
detalles que no me gustaban de ese programa. Pensé
que me diria que ingresara la informacion a la base de
datos de defectos. Pero me dijo que los arreglara yo
mismo, senaldndome un documento sobre como ins-
talar el entorno de desarrollo de Gmail en mi estacion
de trabajo. Al dia siguiente mi codigo fue revisado por
ingenieros de Gmail, y luego lo presenté. Una semana
después, mi cambio estaba al aire. Me impresiond
la libertad que habia para trabajar entre equipos, la
capacidad de presentar codigos [proponer programas
viables] a otro proyecto, la confianza [puestal en los
ingenieros para que trabajen en el tema adecuado,

y el entusiasmo y la velocidad con los que se hacen
las cosas para nuestros usuarios... No tuve que pedir
permiso a nadie para trabajar en esto”.

El enfoque de Google hacia la innovacidon se basa fuer-
temente en la improvisacién. Cualquier ingeniero de la
empresa tiene la posibilidad de crear un nuevo producto o
prestacion. Otorgar a los individuos este grado de influencia
ha permitido que Google no sélo atraiga empleados de alta
calidad (incluyendo a algunos de los mejores cientificos
de la computacién, estadisticos y economistas del mundo),
sino que también cree un gran volumen de ideas y produc-
tos nuevos. Un articulo reciente del New York Times, que
exploraba lo que percibia como el asalto de Google a la
hegemonia de Microsoft en las aplicaciones de software,
cito al ex ingeniero de Microsoft Vic Gundotra respecto de
porqué se fue a Google: “Se hizo evidente que Google erael
lugar donde yo podria causar un mayor impacto. Para tipos
como yo, que tienen una historia de amor con el software,
poder lanzar un producto en semanas es una atraccion irre-
sistible”. Google pareciera tener un don para prescindir de
los procesos no esenciales mientras conserva un sistema de
controles y verificaciones importantes en aras del valor, la
calidad y la usabilidad.

Deje que elija el mercado. No existe un plan especial para
juntar y articular las nuevas ofertas. Por el contrario, los
ejecutivos de Google suponen que los usuarios decidirdn el
éxito de las innovaciones y que la estrategia de la empresa
emergerd a medida que prosperen y se fortalezcan mutua-
mente ciertas ofertas, o se marchiten. En efecto, Google ha
tercerizado su estrategia de producto a las multitudes.

El énfasis de este proceso no estd en identificar la oferta
perfecta, sino en crear multiples ofertas potencialmente
utiles y dejar que el mercado decida cudles son las mejores.
Incluso una fraccion modesta de los mas de 132 millones
de usuarios de Google constituye una gran plataforma de
experimentacion y un enorme focus group para evaluar el
potencial de los nuevos productos. Entre los principios de
diseno de la empresa estan “ubicuidad primero, ingresos
después” y “ser ttil primero, usabilidad después”. Cuando
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Google no puede construir ubicuidad, la compra, como lo
hemos visto en sus enormes inversiones en YouTube y Double-
Click para adquirir esas populares franquicias online.

Cultive un gusto por el fracaso y el caos. Google estad
en busca de su tercer importante hito comercial, después
de las bisquedas y la publicidad. Su método consiste en
lanzar muchos productos y esperar que algunos de ellos se
conviertan en grandes éxitos. No es del todo claro cuantos
productos sostiene Google actualmente (una entrada en
Wikipedia cita 123 en febrero 2008). Schmidt confesé en
una entrevista que ni €l sabe cuantas ofertas tiene Google
“en el mercado; en otra parte de la entrevista, reconocid
‘que la cantidad de productos nuevos “confunde a casi to-
dos”. Aunque tener mads de 100 productos puede no impre-
sionar a los ejecutivos de Procter & Gamble, es un ritmo
peligrosamente rdpido de innovacion tecnoldgica para una
empresa que aun no cumple 10 anos (de hecho, Brin espera
gue Google lance menos productos con mds prestaciones,
de modo que los clientes no se vean obligados a usar el
motor de buisqueda de Google para hallar las ofertas de la
empresa).

Con esta estrategia de dejar que mil flores florezcan,
muchos productos estdn condenados a fracasar. Sin em-
bargo, los ejecutivos de Google parecen no inmutarse ante
elfracaso. De hecho, Schmidt lo alienta: “Por favor fracasen

Hotel Marbella Resort
' En el afno 2007...

..mas de 16 mil ejecutivos

Las reuniones empresariales resultan exitosas gracias a
nuestras modernas instalaciones. Contamos con cémodos y
amplios salones tecnolégicamente acondicionados, mas un

servicio de excelencia, que convertiran su evento en un

rdpido, de modo que puedan volver a intentarlo” es cémo
describid su perspectiva al Economist. De modo similar,
Page senalo a Fortune que alabd a un ejecutivo que cometié
un error que costo varios millones de dolares: “‘Estoy muy
contento de que hayas cometido ese error, porque quiero
dirigir una empresa donde nos movamos muy rdpido y ha-
gamos demasiadas cosas, no una donde seamos muy cautos
y hagamos muy pocas cosas. Si no cometemos ninguno de
estos errores es que porque no nos estamos arriesgando lo
suficiente’”. No hace falta decir que ese nivel de tolerancia
al riesgo es poco comun en las corporaciones, a pesar de la
difundida creencia de que la innovacion y el error van de
la mano.

La palabra“caos” se nos viene a la mente cuando reflexio-
namos sobre la innovacion en Google. Antes de convertirse
en la vicepresidenta senior de operaciones de negocios de
Google, Shona Brown fue coautora de un libro titulado
Competir al borde del caos (Granica, 2002). Laszlo Bock, jefe
de personal y subordinado directo de Brown, dijo al Econo-
mist, “Nos gusta el caos. La creatividad surge de personas
que chocan entre si sin saber hacia donde van”. Esto signi-
fica que un nuevo y revolucionario producto que emerja
del suelo de Google puede no ser percibido por un tiempo;
pero recuerde que en Google no estdn apurados.

Es demasiado pronto para decir si este enfoque a la inno-
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Una ingenieria inversa a la maquina de innovacion de Google

vacion serd una forma probadamente superior
de crear multiples productos altamente exito-
s0s. Sin embargo, no es demasiado pronto para
concluir que la estrategia genera una cantidad
impresionante de nuevos productos y presta-
ciones de productos. El compromiso de Google
con tiempos presupuestados de innovacion, y
con un proceso de desarrollo de productos fre-
nético y sin fricciones, ya es digno de emulacion
por parte de firmas que simplemente necesitan
mds productos y servicios nuevos para ofrecer
al mercado.

Respalde la inspiracion con datos

No es necesario que la innovacién sea comple-
tamente cadtica, de hecho en Google no lo es.
Un ingrediente clave de la innovacién en la em-
presa es el uso extensivo y agresivo de datos y
pruebas para respaldar las ideas. En una charla
que dio en Stanford en 2006, Marissa Mayer
dijo que las presentaciones sobre nuevos pro-
ductos ante el equipo ejecutivo debian conte-
ner muchos datos que las respaldaran. Esto no
deberia sorprender en una empresa fundada
por dos extremadamente analiticos estudiantes
de postgrado en ciencias de la computacion de
Stanford. El enfoque de Google en el analisis y
los datos va mucho mds alld que el de 1a mayo-
ria de las empresas. Sin embargo, adoptar un
enfoque hacia la evaluacion de la innovacion
basado en el analisis estd al alcance de la mayo-
ria de las organizaciones.

Google dispone de una enorme cantidad de
datos. Por ejemplo, el conocimiento obtenido a
través de los vastos flujos de clics en sitios web
propios y de sus socios puede ser usado para pro-
bar y respaldar cualquier nueva idea u oferta de producto (a
menos que se relacione con iniciativas off-line como la ener-
gia verde). Google adopta un enfoque analitico y basado en
datos no sélo en su negocio central de algoritmos para listar
pdginas, sino también para realizar cualquier cambio en sus
sitios web y para decidir qué servicios nuevos ofrecer. Reali-
zar experimentos aleatorizados en Internet es relativamente
facil: simplemente ofrezca multiples versiones de un diseno
de pdgina, un anuncio o una seleccién de palabras. Todos los
dias Google realiza miles de experimentos para su propio
beneficio. También ofrece a los clientes la posibilidad de ha-
cerlo. Por ejemplo, para ayudar a los clientes a entender el va-
lor de poner sus anuncios en Google, la empresa compré una
compania de andlisis de web, la rebautizé Google Analytics,
y ahora ofrece a los clientes herramientas gratis para evaluar
online la eficacia de los anuncios. Google claramente estd
compitiendo mediante el andlisis.
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Otro tipo de andlisis es el uso que hace Google de casi
300 mercados de prediccion consistentes en paneles de
empleados. La empresa usa estos paneles para evaluar la
demanda de los clientes por productos nuevos (“;Cudntos
usuarios de Gmail habrd el 1 de enero de 20097”); el des-
empeno de la empresa y sus productos (“;Cudndo llegard
al mercado el primer teléfono Android?”); el desempeno
de competidores (“;Cudntos iPhones vendera Apple en el
primer ano?”); y otras cosas para divertirse (“;Quién ganard
las Series Mundiales de béisbol?”). Los mercados de pre-
diccién pueden ser herramientas de apoyo para decisiones
sorprendentemente precisas. Sin embargo, hacemos una
advertencia: los altos ejecutivos que adopten su uso deben
estar preparados para escuchar la verdad y no las respuestas
mds gratificantes para ellos.

Google también emplea un sistema de gestion de ideas
con el que los empleados pueden enviar por e-mail ideas de
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1evos productos, procesos y mejoras de la empresa a una
ja de sugerencias de toda la compainia. Los empleados
ego pueden comentar las ideas y hacer listas de preferen-
as. Fsta también es una forma de mercado de prediccién,
nque sin las apuestas monetarias (en el caso de Google,
1a moneda ficticia). Los fundadores y el alto liderazgo de
oogle parecen estar diciendo: “Somos inteligentes, pero
) tanto como para prescindir de los datos. Tampoco somos
ds inteligentes que miles de nuestros brillantes y motiva-
s empleados”.

Desde el punto de vista tecnoldgico y de los datos, la ma-
oria de las empresas no enfrentarian muchos obstdculos si
hoptaran los tipos de enfoques analiticos y democréticos
le usa Google en la toma de decisiones sobre innovacidn.
D que realmente separa a Google de la mayoria de las em-
esas en este aspecto es su cultura.

ree una cultura construida para construir

gle tiene una cultura atipica de la cual s6lo unos pocos

ctos son compartidos por otras empresas basadas en la
iternet. Es basicamente tecnocrdtica, pues los individuos
fogresan seguin la calidad de sus ideas y por su saber tec-
plégico. El uso en Google de los mercados de prediccion
igiere que la empresa valora mucho el intelecto y las opi-
_'_= es de sus empleados. Asimismo, concederles un tiempo
resupuestado para la innovacion muestra un alto grado de
speto por su creatividad. Google también trata de brindar
ucha estimulacion intelectual, la que, para una empresa
e se funda en la tecnologia, puede ser la oportunidad
ra aprender de los mejores y mds brillantes especialistas
1tecnologia. Un empleado dijo al sitio web “Google Jobs”
e su beneficio favorito del trabajo era la serie de “Tech

ks” (charlas sobre tecnologia) impartidas regularmente
gor distinguidos investigadores de todo el mundo... Real-
ente he llegado a valorar el nivel de compromiso que
ene Google con el aprendizaje y la educacién continuos
2 sus ingenieros”. Ese mismo empleado, demostrando que
 estimulacién abarca diversos intereses, dijo en el sitio
eb que la “experiencia mds increfble” que habia tenido en
oogle fue un dia en el cual “el chef Mario Batali vino a
galar copias de su nuevo libro y [la cafeteria sirvié] uno de
sments de almuerzo. Después en la tarde Thomas Fried-
an dio una charla sobre el mundo plano, y Robin Williams
pprovis un nimero comico para cerrar el dia”

i una empresa realmente adoptara la idea de que las
ersonas son su principal activo —en lugar de sélo decla-
arla-, las trataria mds o menos como lo hace Google. Los
indadores y ejecutivos de la empresa han reflexionado

e muchos aspectos del entorno del trabajo-del-conoci-

ento, incluyendo el diseno y la capacidad de las oficinas
liborradas, para una mejor comunicacion); la frecuencia
las reuniones abiertas a todos (todos los viernes, con cer-
za); y el enfoque para entrevistar y contratar a empleados

nuevos (riguroso, con varias entrevistas). Estos principios
no son de alta complejidad, pero juntos sugieren un nivel
inusualmente alto de reconocimiento de la dimensién hu-
mana de la innovacién. Brin, Page y Schmidt han visitado y
adoptado ideas de otras organizaciones —como la firma de
software SAS Institute— que son reconocidas por la manera
en que tratan a sus trabajadores del conocimiento.

A cambio de ese trato privilegiado, Google espera

trabajo duro, casi obsesivo. Por ello dedica un esfuerzo
considerable a la identificacién de las mejores personas,
tanto antes como después de contratarlas. Los empleados
son calificados segin 25 indicadores de desempeno, desde
cudn frecuentemente presentan las Tech Talks hasta la
variabilidad de sus evaluaciones de entrevistas a posibles
empleados (un entrevistador con calificaciones variables
es considerado bueno, porque no todos los candidatos
son igualmente sélidos). La direccion también modela
sistemdticamente los atributos de un empleado de alto
desempeno. Modifica continuamente su enfoque para las
contrataciones basdndose en un andlisis continuo de cud-
les empleados se desempernian mejor y cudles encarnan de
mejor manera las cualidades del “Googlismo” (“Google-
ness”). Pocas empresas son a la vez tan paternalistas y tan
altamente analiticas en la evaluacion del desempeno. Otra
empresa podria intentar crear una cultura como ésta, pero
requeriria que sus ejecutivos tuvieran un inusual grado de
autoconfianza.
A medida que Google crezca, sseguird atrayendo a personas
tan talentosas y motivadas? ;Podra retener su brillo? Start-
ups mds nuevas como Facebook ahora compiten por las
mismas fuentes de talento y pueden jactarse de sus tecno-
logias mds atractivas y sus productos mds de moda. Es mds,
puede que Google se vea obligada a crear nuevos incentivos
financieros para sus empleados, pues es improbable que
las opciones de acciones sigan creciendo a la tasa que han
exhibido desde su Oferta Publica Inicial.

Innovar en el mundo de Internet requiere de capacida-
des dindmicas para anticiparse a los cambios de mercado y
ofrecer rapidamente nuevos productos y funciones. Google
ha invertido sustancialmente en desarrollar la capacidad
de innovar exitosamente en este entorno de negocios que
cambia con tanta rapidez. La empresa es pionera en sus
enfoques para la cultura organizacional y los procesos de in-
novacién que siguen atrayendo a empleados de alta calidad.
Por el momento, Google fija el estdndar de la productividad
y el crecimiento para el siglo 21. Si su empresa emplea a
trabajadores del conocimiento y necesita innovar, jpuede
usted darse el lujo de esperar y ver si los enfoques de Goo-
gle generan beneficios en el largo plazo? Lo dudamos. ©
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