HACERLO TODO POR NUESTRA CUENTA

Chet Richards

UN DILEMA DE LIDERAZGO

iIncreible! { Lo hicimos todo por nuestra cuenta!
Tao Te Ching, 17

La fuente original de esta idea es el antiguo texto chino, el 7z0 Te Ching. Como sucede con todos estos
documentos tan antiguos, nadie sabe con certeza cudndo se escribid. El texto mds antiguo que se ha
desenterrado data de alrededor del ano 350 a. C., y da cuenta de una tradicién oral que se remonta mucho
mads atras.

Aunque no podemos estar seguros de que su supuesto autor, un tal «Lao Tzu», existiera siquiera —el
nombre simplemente significa «el viejo»—, el hecho de que tengamos esta frase en un documento tan
antiguo sugiere que hace 2.500 afos ya habia lideres que crefan que este era un ideal razonable.

Ahora, hagamos un experimento mental. Imagina que te has hecho cargo de un proyecto —dirigir el
equipo de desarrollo de una aplicacién, por ejemplo— con un plazo y un presupuesto ajustados. Debido a
otros proyectos en la empresa, no podras contar con muchos de tus compaiieros habituales. Sin embargo,
tras la primera reunién de equipo, te dices a ti mismo que todo el mundo parece entusiasta y técnicamente
competente, aunque varios sean nuevos en la empresa y un par de ellos acaben de salir de la universidad.

Consideras dos estrategias para lanzar la aplicacién a tiempo y sin desviarte demasiado del presupuesto:

Primera estrategia: inspirindote en Lao Tzu, les comunicas el objetivo del proyecto y te sientas a ver cémo
lo hacen todo por su cuenta, por si mismos.

¢Qué crees que pasard? Podrian auto organizarse y llevar a cabo el proyecto a tiempo y dentro del
presupuesto. Los chimpancés, como reza la cldsica ilustracién de la segunda ley de la termodindmica,
también podrian teclear las obras de Shakespeare. Lo que es mucho mds probable es que pasen por todo el
trauma habitual de consolidacién de un equipo recién formado, agravado por la presién del tiempo:
discusiones, formacién de grupitos, disputas sobre el enfoque, dimisiones, resentimiento hacia quienes
intentan asumir el liderazgo, invocaciones de la Ley de Godwin, y asi sucesivamente.

No resulta muy atractivo, asf que visualizas tu segunda estrategia:

Segunda estrategia: no te arriesgas. Preparas un plan detallado de lo que hay que hacer, supervisas
continuamente, comparando el rendimiento con el plan, e intervienes cuando alguien empieza a quedarse
atras.

¢Qué ocurre? Hay un supuesto ticito en esta segunda estrategia: que has identificado todos los problemas
potenciales importantes y que has evaluado correctamente las capacidades de cada miembro del equipo —
a algunos de los cuales acabas de conocer— para ejecutar las tareas que les has asignado.

Siempre que puedas resolver los problemas inesperados de forma secuencial, es decir, eliminar cada
obsticulo antes de que surja el siguiente, tienes muchas posibilidades de éxito.

En el sector acrondutico, donde pasé mucho tiempo, habfa un dicho: «un avién no vuela hasta que
vuela». En otras palabras, las piezas pasan las pruebas y las simulaciones por ordenador predicen un vuelo
sin problemas, pero cuando las ensamblas todas, suceden cosas extranas. O las cosas esperadas no suceden.
Asi que tenemos el programa del Boeing Dreamliner, anunciado en 2003, con entregas prometidas para
2008, pero que en realidad se entregaron en 2011, un retraso del 6o % respecto al calendario previsto. Y esto



por parte de una empresa que ha construido muchisimos aviones —10.000 siguen volando hoy en dia—
en un programa que, segtin los estindares aeroespaciales, no era particularmente revolucionario (se trata
de otro tubo volador subsdnico; los aviones militares llevaban 25 afios utilizando estructuras de composites
antes del Dreamliner, y los controles electrénicos se remontan al programa del F-16 de mediados de la
década de 1970).

El objetivo no es meterme con Boeing —el programa del Airbus A380 nunca dar4 beneficios—, sino
ilustrar que, incluso en los tiempos que corren, con personas de gran talento, décadas de experiencia y
tecnologia pricticamente ilimitada, los temas atemporales de cémo interactian las personas y cémo los
lideres influyen en estas interacciones determinan en gran medida el éxito o el fracaso.

Asi que tenemos dos escenarios. En el primero, hay creatividad e iniciativa, pero no mucho control.
Mucha actividad, pero no tienes la proverbial sensacién de tranquilidad de que el producto se entregari a
tiempo. O de que se entregari, sin mis.

En el segundo, sabes perfectamente que, al cabo de un tiempo, estards corriendo de un lado a otro como el
igualmente proverbial pollo sin cabeza tratando de apagar incendios. Es como si la creatividad y la
iniciativa estuvieran refiidas con el control: mas de una implica menos del otro.

EL TERMINO MEDIO

¢Existe un término medio, un enfoque de liderazgo que estimule la creatividad y la iniciativa como lo hace
la Primera estrategia, pero que también logre «control» en el sentido de que se cumpla la misién?

Los que formdis parte de la comunidad Lean Kanban reconoceréis que vuestras técnicas estdn disefiadas
para resolver, o al menos paliar, este tipo de problemas. Asf que podriamos preguntarnos: ¢existe un estilo
de liderazgo éptimo para Lean?

El «Lean» de Lean Kanban apunta a las mismas raices que impulsan el Sistema de Produccién Toyota y
constituyen la base de una escuela sobre el conflicto armado que los militares denominan «maniobra>.
Los tedricos que concibieron la guerra de maniobras definieron cinco atributos organizativos y la nocién
de que cualquier estilo de liderazgo que fomente estos atributos potenciard la creatividad y la iniciativa en
toda la organizacién y las orientara para cumplir los objetivos. En este articulo, voy a argumentar que
también llevarin a los miembros de tu equipo a pensar que lo hicieron todo por si mismos.

El clima organizativo se conoce a veces por el pegadizo acrénimo EBFAS, de las cinco palabras alemanas
que lo componen:

Einbeit
Behendigkeit
Fingerspitzengefiihl
Auftragstaktik
Schwerpunkt

Utilizamos el alemdn por la misma razén que usamos el japonés cuando hablamos de conceptos derivados
del Sistema de Produccién Toyota (STP). Kanban, por ejemplo. Aunque el aleman estd relacionado con el
inglés, cualquier traduccién es imprecisa, por lo que podemos explorar diversos significados sin las
connotaciones de ninguna palabra o frase inglesa en particular. Como dirfan los practicantes del Zen, son,
en cierto modo, «vacios». La experiencia militar alemana proporcioné la nomenclatura, pero la persona
responsable de reunirlos en una descripcién de una cultura de «agilidad» fue un estratega
estadounidense, el difunto coronel de la Fuerza Aérea de EE. UU. John R. Boyd (1927-1997). Es facil
encontrar los cinco elementos en el 7oyota Way, razén por la que senalé que tanto el STP como la «guerra



de maniobras» se asientan sobre los mismos cimientos profundos; de hecho, estaban ya presentes hace
2.500 afios en Sun Tzu.

FINGERSPITZENGEFUHL

Voy a presentar ahora los términos en un orden diferente, el que podrias emplear en tu propia
organizacién si, por ejemplo, te encontraras atrapado utilizando la Segunda estrategia, pero intuyeras que
la vida serfa mejor para todos los involucrados si pudieras pasar a la Primera estrategia. Empecemos con
Fingerspitzengefiibl, traducido literalmente como «sensibilidad en la punta de los dedos». Por cierto, te
dejo a ti la tarea de investigar qué significaban originalmente estas palabras en su contexto militar. Es
interesante, pero tan relevante para nuestro debate actual como sefialar que kanban significa «tarjeta».

En las primeras lineas del “Resumen” de sus obras completas sobre estrategia y liderazgo (Discurso sobre
ganar y perder) Boyd argumenté que el Fingerspitzengefiihl es clave: “Prosperar y crecer en el mundo
multifacético, incierto y en constante cambio que nos rodea implica interiorizar de forma intuitiva
aquellas numerosas pricticas necesarias para enfrentarnos a las exigencias de dicho mundo.”

Si tienes Fingerspitzengefiibl en alguna habilidad o destreza, entonces la has interiorizado de forma
intuitiva en ti mismo. En el tinico lugar donde Boyd utiliza el término, en la “Diapositiva 45” de otra parte
del Discurso-Juego estratégico, insisti6 en que:

No podemos limitarnos a fijarnos en nuestras propias experiencias personales o utilizar las mismas
recetas mentales una y otra vez; tenemos que fijarnos en otras disciplinas y actividades y relacionarlas o
conectarlas con lo que sabemos por nuestras experiencias y el mundo estratégico en el que vivimos.

Si somos capaces de hacerlo...

... entonces podremos sacar a la luz nuevos repertorios y (con suerte) desarrollar un
Fingerspitzengefiihl para hacer que nuestros adversarios se replieguen sobre si mismos, moral, mental
y fisicamente —de modo que no puedan ni apreciar ni hacer frente a lo que estd sucediendo— sin que
nosotros corramos la misma suerte.

«Hacerlo intuitivo dentro de nosotros mismos» sugiere algo asi como «ser tan bueno en lo que haces que
ya no tienes que pensar en ello». La implicacién es que, si no lo tienes, entonces necesitards pasar por
algtin proceso para decidir qué hacer. A veces esto puede ser necesario, pero la experiencia de los soldados y
las investigaciones mds recientes muestran que el instinto, cuando lo tienes desarrollado —
Fingerspitzengefiihl— produce mejores resultados. ¢ De dénde se obtiene este talento? De la préctica, lo
que los antiguos textos sobre yoga llaman abhyasa, que definen como “prictica decidida y concienzuda
durante un periodo de tiempo”. (Para equilibrar algunas de las fuentes militares alemanas, voy a sefialar
ocasionalmente que las raices de muchos de estos conceptos se remontan miles de afios més atrs).

Allen Ward y sus colegas remarcaron ese énfasis en la habilidad técnica extrema en su articulo seminal
sobre el sistema de desarrollo de vehiculos de Toyota: “los ingenieros de Toyota necesitan un minimo de
quince afos para acceder a puestos directivos, cuentan con una amplia experiencia practica, reciben
formacién frecuente y son instados a reflexionar sobre su trabajo y sus tecnologfas por parte de sus
directivos, ellos mismos expertos técnicos.”

Sin embargo, la idea de «practicar hasta que sea automdtico» no parece encajar del todo con la
observacién de Boyd de que “tenemos que fijarnos en otras disciplinas y actividades, y relacionarlas o
conectarlas con lo que sabemos por nuestras experiencias y el mundo estratégico en el que vivimos.” Al
hacer esta afirmacién, Boyd se hacia eco de una estrategia que se remonta a 350 afios atris. En 164s;, el
samurdi japonés Miyamoto Musashi sugirié que practicar durante 10.000 dias parecia lo adecuado. Pero
también escribié en su Libro de los cinco anillos que los estudiantes de esgrima debfan “cultivar una amplia
gama de intereses en las artes” y “ser conocedores de una variedad de oficios”.



La razén de esto es que el propésito fundamental del Fingerspitzengefiibl va més alld de una destreza fisica
asombrosa. Los lideres con Fingerspitzengefiihl desarrollan tal intuicién situacional que pueden predecir el
resultado de las acciones mejor que sus competidores o adversarios. Asi, Ichiro Suzuki, el ingeniero de
Toyota que desarrollé el Lexus, crefa que la forma de destronar a Mercedes era construir un coche que
fuera ain mejor desde el punto de vista de la ingenieria, pero que también irradiara calidez, belleza y
elegancia. No podia demostrarlo con un andlisis riguroso, pero podia sentirlo.

Si llegas a dominar el Fingerspitzengefiibl, podrés dirigir a tus tropas y también a las del enemigo. Al menos
eso es lo que afirmaba Musashi. Y, al igual que Boyd, se dice que nunca perdié un combate, asi que quizd
estaba en lo cierto.

Hay al menos dos razones para empezar con el Fingerspitzengefiibl:

* Es sencillo. Puedes empezar de inmediato como individuo en las funciones de tus dreas de interés
inmediatas.

* Es bueno para la moral y la autoestima.

Antes de que alguien pueda ser reconocido como ingeniero jefe, un gestor de programas en Toyota
primero debe ser considerado como un ingeniero destacado. Como explicé Jeffrey Liker en The Toyota
Way: “Suzuki era conocido como el Michael Jordan de los ingenieros jefe. Esta reputacién provenia de
repetidos logros técnicos que demostraban sus notables habilidades técnicas e intuicién ingenieril” (p.
180).

Sin embargo, es un arma de doble filo. Tu habilidad técnica —los militares la llamarfan «tdctica» — te
dard autoridad moral; pero si utilizas tu habilidad directamente para resolver problemas del equipo,
acabaris con su iniciativa. La gente no puede decir que lo estd haciendo todo por su cuenta si tt sigues
haciéndolo por ellos, por muy brillantemente que lo hagas.

Una ultima observacion sobre el Fingerspitzengefiibl. No basta con que cada miembro de tu equipo tenga
sus propios superpoderes. Debes tener una idea precisa de cémo le va a cada miembro del equipo: debes
ser capaz de predecir si van a poder completar sus proyectos a tiempo con los recursos de que disponen.
Aqui es donde entra en juego tu propio Fingerspitzengefiibl. Musashi ofrece una vivida ilustracién en su
analogfa del carpintero. Un maestro carpintero sabe cémo utilizar cada pieza de madera. Las piezas fuertes
y rectas se convierten en vigas de soporte, las piezas que son buenas pero no tan fuertes se convierten en
soportes internos (montantes); e incluso las tablas muy débiles pueden utilizarse como soportes
temporales y andamios. Todos hemos tenido compafieros para los que lo mejor era destinarlos a servir de
andamios, pero los andamios son imprescindibles.

FEINHEIT

El Fingerspitzengefiibl individual estd bien, pero los proyectos suelen requerir equipos. ¢Existe un
equivalente grupal del Fingerspitzengefiihl? Resulta que si, y Boyd lo llamé Einbeit. Al principio, esto
puede parecer extrafio porque las traducciones mis comunes incluyen términos como «unidad» e
«integridad>». Boyd solfa llamarlo «confianza mutua». También tiene la connotacién de cohesién. En sus
presentaciones, utilizaba una variedad de frases complejas para transmitir esta idea, como «perspectiva
comun», «orientacién implicita similar» y mi favorita de siempre, «esquema general de mente-tiempo-
espacio».

Hace grandes afirmaciones sobre este concepto en la “Diapositiva 74” de Patterns of Conflict:

Sin una perspectiva comun, los superiores no pueden dar a los subordinados libertad de accién y
mantener la coherencia de la accién en curso.

Implicacién:



Una perspectiva comtn compartida por «un grupo de oficiales» representa un tema unificador atil
para fomentar simultineamente la iniciativa de los subordinados y, al mismo tiempo, hacer realidad la
intencién de los superiores.

En otras palabras, la perspectiva comin, la orientacién implicita similar o el esquema general de mente-
tiempo-espacio es la clave para romper la disyuntiva entre creatividad/iniciativa y control.

¢Cémo se consigue? Boyd recomienda el abhyasa, pero como equipo, tal y como explicé en la “Diapositiva
23” de Organic Design:
Organiza el entorno y las circunstancias de modo que tanto lideres como subordinados tengan la
oportunidad de interactuar continuamente con el mundo exterior y entre s, con el fin de desarrollar
con mayor rapidez una comprensién intuitiva y multidimensional de la realidad —a través de

proyecciones, empatias, correlaciones y descartes implicitos— y asi forjar una visién compartida que
cohesione al grupo como un todo orgdnico.

La parte sobre el «todo orgdnico» es donde entra en juego el « Fingerspitzengefiibl para grupos». Un mar-
ciano que observaraa tu equipo desde arriba verfa un tinico organismo unificado, uno con Fingerspitzenge-

fihl

SCHWERPUNKT

El Sistema de Produccién Toyota consiste sencillamente en acortar el tiempo que se tarda en convertir
los pedidos de los clientes en entregas de vehiculos.

Toyota Motor Co., abril de 1992.

Asi que ahora tenemos nuestro equipo. Todos tenemos Fingerspitzengefiibl en nuestras respectivas dreas,
todos compartimos una orientacién implicita similar y se respira un ambiente de confianza mutua en toda
la organizacién. ¢ Cémo logramos lo que nos hemos propuesto? Una vez que tu equipo haya trabajado en
conjunto, como sugirié Boyd anteriormente, la «orientacién implicita similar» suele ser suficiente si se
entiende bien cual es el objetivo general. Si embargo, en algunos casos, al inicio de un nuevo proyecto y
especialmente con un equipo nuevo, €s posible que se necesite un poco mds de orientacién y enfoque, y
para tales casos, los tedricos de la guerra de maniobras recomiendan dos recursos. El primero es
Schwerpunkt, para el cual Google Translate nos dio siete equivalentes en inglés, incluyendo «centro de
gravedad», «enfoque principal», «énfasis principal», «punto principal» e incluso «tablén». Boyd
utilizé las expresiones «foco del esfuerzo principal» y «foco y direccién». Stephen Bungay se refiri6 al
Schwerpunkt en su ponencia principal en LeanKanban Central Europe zo11, pero no con ese nombre.
Dijo: “Dime lo que quieres, lo que, de verdad, de verdad quieres”.

En el ejército estadounidense, suele referirse a aquella unidad (y solo puede ser una) bajo tu mando que
tiene encomendada cumplir la misién y a la que todas las demds unidades deben apoyar. En otras palabras,
todo lo que hacen esas otras unidades ayuda a garantizar que el Schwerpunkt cumpla su misién. Boyd, sin
embargo, lo utilizé de forma un poco mis libre, como un concepto en lugar de como una unidad
especifica:

El Schwerpunkt acta como un centro, un eje o un agente armonizador que ayuda a coordinarse y a

transmitir o llevar a cabo la misién en todos los niveles, desde el teatro de operaciones hasta la seccién;
de ahf que sea una imagen en torno a la cual:

* Se concentran las acciones de todas las armas y elementos de apoyo para aprovechar las
oportunidades y mantener el ritmo de las operaciones,

* Se alinean la iniciativa de muchos subordinados con el objetivo de la misién.

“Diapositiva 78, Patrones de conflicto.



En otras palabras, esta es una técnica de liderazgo que funciona en armonia con Einbeit. Puedes utilizarla
para centrar y armonizar los esfuerzos de tu equipo, al tiempo que estimulas su creatividad e iniciativa. En
esencia, significa asegurarse de que todos los miembros del equipo sepan qué estamos tratando de lograr y
por qué, lo que en el dmbito militar se denomina la «intencién del mando». Por ejemplo, si el precio es lo
que determina las ventas en tu negocio, entonces un Schwerpunkt es «siempre que no estés seguro de qué
hacer, toma la medida que mejor ayude a reducir el coste total». Tu orientacién implicita comtn —
Einbeit— especifica qué acciones puedes y no puedes utilizar para alcanzar el Schwerpunkt. Supongamos,
por ejemplo, que tu organizacién funciona segtin los principios Lean. Alguien que no esté familiarizado
con las précticas de tu empresa podria verse tentado a saltarse uno o dos pasos, o a adquirir componentes
mis baratos, o a subcontratar a proveedores mis baratos, pero tales acciones podrian danar la reputacién
de la empresa, causar problemas en la produccién y, al final, aumentar los costes. Asf pues, la Einbeir —la
orientacién implicita comtin— es un requisito previo necesario para usar con éxito el Schwerpunkt, y el
conocimiento compartido del Schwerpunkr podria considerarse ficilmente como un aspecto de la Einbeit.

Este punto, que con suficiente Einbeit los lideres rara vez tenfan que «desplazar el Schwerpunikert>»
manualmente, me lo dejé claro uno de los idedlogos de la guerra de maniobras moderna, el coronel
retirado de la Infanterfa de Marina de EE. UU. Mike Wyly, una anécdota que inclui en Certain to Win.
Mike estaba hablando del Schwerpunkt y yo mencioné «desplazar el Schwerpunkr>». Dijo que
practicamente nunca tuvo que hacerlo. Me dejé impresionado: daba por sentado que esa habria sido una
de sus principales herramientas de liderazgo. Pero me dijo que, para el momento en que se hubiera dado
cuenta de que el Schwerpunkt necesitaba cambiar, probablemente ya hubiera sido demasiado tarde. Y para
cuando se diera cuenta de que tenfa que intervenir, su unidad ya estarfa actuando por su cuenta.
Invariablemente.

Aunque se puede argumentar que las cosas son diferentes en el mundo empresarial, hay que tener en
cuenta que el Schwerpunkt es «lo que quieres, lo que realmente, realmente quieres». Si esto empieza a
cambiar, entonces quizd debas dar un paso atrds y replantearte el proyecto.

AUFTRAGSTAKTIK
Nunca le digas a la gente cémo hacer las cosas. Diles qué hacer y te sorprenderin con su ingenio.
General George S. Patton, Jr.

En un mundo ideal, todo el mundo sabria qué hacer en todo momento. Cuando surgieran problemas,
utilizarian su Fingerspirzengefiihl, guiados por Schwerpunkts implicitos integrados en la Einbeit, para idear
soluciones innovadoras por si mismos. A veces, sin embargo, es posible que quieras asignar a personas
concretas a tareas especificas. Esto es lo habitual al inicio de un proyecto. El recurso que recomiendan los
tedricos de la maniobra en este caso es la Auftragstaktik. Busca en Amazon «Aufiragstaktik> y no te
faltardn libros sobre el tema: mi bisqueda de hace un minuto ha arrojado 47 titulos, incluido el de
Bungay. Mi consejo sobre la 4uftragstaktik es sencillo, sin embargo, y va més alld de todos los detalles y
ensayos sobre las teorfas de Scharnhorst, von Moltke (los dos) y todos esos otros generales con pinchos en
los cascos. Mi consejo: una vez que el proyecto esté en marcha, no confies en la Auftragstaktik.

Lo que quiero decir es que, una vez que tu programa esté en marcha y la gente esté utilizando su
creatividad e iniciativa para ejecutar tu plan, cualquier nueva orden, incluso una «orden de misién» —
una traduccion habitual de Aufiragstakrik— puede interpretarse como que «lo que estds haciendo ahora
no es tan importante, o incluso que lo estds haciendo mal; asi que esto otro es lo que deberfas estar
haciendo».

Esto lo vi muy claro en un video de YouTube que me envié un amigo hace unos meses. En €I, el capitin
retirado de la Marina de los Estados Unidos David Marquet decfa: “Un dia, dejé de dar 6rdenes”. Y
entonces las cosas empezaron a funcionar, y al final de su periodo de servicio como capitin, su nave, la USS
Santa Fe, pas6 de ser la peor de la flota a obtener las mejores puntuaciones de evaluacién jamds otorgadas
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por el arma de submarinos. El capitin Marquet y los 134 tripulantes de su submarino, trabajando juntos
dentro de un tubo de 110 metros de largo, tardaron unos seis meses en desarrollar las pricticas que
facilitaron cumplir su misién sin que el capitin diera 6rdenes. Describié, por ejemplo, un incidente en el
que pensé que el oficial de guardia habifa esperado demasiado para ordenar un giro. Asi que hizo un
comentario brusco. El oficial de cubierta, sin embargo, tenfa razén, y Marquet se dio cuenta de que “Dave
habia perdido la iniciativa, la confianza y el control. Ya no era él quien pilotaba el submarino, sino yo. Su
satisfaccién profesional se habfa visto muy afectada”. Y la Ginica vez que Marquet creyé ver una emergencia
e intentd intervenir, casi mata a toda una tripulacién de Navy SEALs.

Liker sefal6 algo similar en The Toyota Way: “Los lideres de Toyota rara vez dan 6rdenes”. Consiguen
practicamente el mismo efecto a través de un mecanismo diferente: “El lider har preguntas sobre la
situacion y la estrategia pensada por la persona, pero no responderd a las preguntas, aunque tenga las
respuestas”. Puede que sientas que estds defendiendo tu reputacién y autoridad dando respuestas
ripidamente. Pero el novelista egipcio (y premio Nobel) Naguib Mahfouz ofrecié un consejo mds propicio
para reforzar el Fingerspitzengefiibl, 1a iniciativa y la Einbeit caando observé que “se puede saber si un
hombre es inteligente por sus respuestas. Se puede saber si un hombre es sabio por sus preguntas”.

Liderar con delicadeza haciendo preguntas, pero sin que el lider dé realmente la orden, encarna el espiritu
de la_Auftragstaktik. La gente no puede decir “lo hicimos todo por nuestra cuenta” si sigues liderando
dando érdenes. Incluso mediante «érdenes de misién».

Es mejor que lo hagan medianamente bien a que lo hagas td perfectamente por ellos. ... Tu posicién
ideal es cuando estds presente y no se nota.

Lawrence de Arabia.

¢Cuidndo tiene sentido utilizar «érdenes de misién» ? Cuando el destinatario comprende que no habia
forma de pensar qué hacer por si mismo, ni siquiera con Fingerspitzengefiibl, Schwerpunkt y Einbeit.
Cuando, por ejemplo, algo externo ha cambiado, pero tu misién general no. En ese momento, es posible
que tengas que asignar una nueva tarea a alguien, y la clisica 4uftragstaktik es una buena forma de hacerlo.
Sin embargo, te recomiendo de nuevo a Mike Wyly: puede que ellos estén muy por delante de ti, asi que
no te limites a dar 6rdenes a gritos. Ni siquiera a dar «6rdenes de misién>». ¢Por qué no haces primero una
o dos preguntas?

Una ultima advertencia: algunas personas, por falta de experiencia o de conocimientos técnicos, o
simplemente por su personalidad, no funcionan bien bajo el concepto de Einbeit-Schwerpunkt-
Auftragstaktik. Dales espacio para crecer, pero no dejes que se precipiten por un acantilado, llevindose tu
proyecto con ellos. Es posible que esas personas necesiten instrucciones mds explicitas y que tengas que
vigilarlas mis de cerca. Saber quién puede hacer qué forma parte de tu Fingerspitzengefiibl. Yo sugeriria,
como regla general, pecar por exceso de «por su cuenta». De lo contrario, cuando haya incertidumbre o
un problema, su primer impulso serd mirarte a ti. Tu Schwerpunkt personal debe ser siempre «se dicen a s
mismos que lo hicieron todo por su cuentax.

BEHENDIGKEIT

Behendigkeirt se traduce como «agilidad», pero no inclui Bebendigkeir en Certain to Win porque me
parecfa que el texto ya era lo suficientemente complejo tal y como estaba y, en cualquier caso, la agilidad
iba a surgir como otra propiedad del sistema a medida que éste se desarrollara. Boyd estuvo de acuerdo con
esto, pero antes de morir amplié el concepto de agilidad. Como senald, los cuatro primeros elementos
dardn lugar a una organizacién altamente 4gil, pero con el tiempo puede ocurrir algo extrano: las ideas y las
acciones caen en patrones repetitivos. Es decir, serds 4gil, pero cada vez mds dentro de un patrén. Asf que
puede que seas muy 4gil desarrollando teléfonos analdgicos, como en el caso de Motorola a finales de los
afios noventa, o teléfonos con funciones avanzadas en el caso de Nokia una década mis tarde. Si el mundo
cambia demasiado o si tus competidores te descubren, tu patrén de generar acciones e ideas deja de ser



efectivo. Te quedas rezagado en la curva de potencia y te estancas, por usar términos aeroniuticos, aunque
estés generando mucha potencia y ruido. Para sobrevivir, debes reconocer cudndo no basta con retocar tu
paradigma actual.

Como puedes ver, el concepto de «agilidad» en si mismo implica la ruptura de los patrones.
Originalmente, se aplicaba a los aviones de combate, es decir, al hardware. Un avién era mas 4gil que otro
si podia pasar mds rdpidamente de un vuelo nivelado a girar, digamos, 20 grados por segundo hacia la
derecha. Sin embargo, esto no era suficiente, ya que hubo aviones muy 4giles que, por una u otra razén,
perdieron frente a oponentes menos dgiles. El Fokker Dr.1 del Barén Rojo, por ejemplo, fue uno de los
aviones mds 4giles de la historia (jlo cual no es de extrafar, ya que tenia tres alas!), pero era tan lento que
solo era 4gil dentro de un patrén limitado y fue abandonado en gran medida incluso antes del final de la
guerra.

Si relees la descripcion de «agilidad>» al principio del tltimo parrafo, verds que se aplica tanto a los drones
como a los cazas tripulados. Boyd encendié una de esas chispas de genialidad cuando se dio cuenta de que
la agilidad no residia tanto en el hardware como en la mente de la persona que lo utilizaba. Durante los
siguientes 10 afios, amplié el concepto desde el hardware hasta «ser capaz de gestionar un mayor ritmo de
cambio», pasando por «operar dentro del bucle OODA» vy, finalmente, hasta la capacidad de mantener
una orientacién mds precisa, incluso en un entorno que cambia ripidamente. Esto resolvié el problema del
Barén Rojo y también trasladé la agilidad a cualquier 4mbito de la competencia humana.

Behendigkeit, en su tltima etapa evolutiva, es la capacidad de ver que el camino que estds siguiendo ahora,
incluso si los miembros de tu equipo utilizan al médximo su creatividad e iniciativa, no te va a llevar a donde
necesitas estar. David Marquet demostré Bebendigkeit cuando reconocié que tenfa que dejar de dar
6rdenes. Su submarino se volvié mucho mds 4gil, a pesar de que el casco, los motores, los sistemas de
control, etc., no cambiaron en absoluto. Del mismo modo, el Cuerpo de Marines de los Estados Unidos
pasé de una filosofia basada en el desgaste a la guerra de maniobras con bédsicamente el mismo equipo y
organizacién que tenfa antes. Toyota cambié modelos mentales profundamente arraigados cuando se dio
cuenta de que no podria reactivar su negocio automovilistico tras la Segunda Guerra Mundial si tenfa que
depender de capital externo —los bancos— para financiar su negocio. Esto les llevé al Schwerpunkt de la
eliminacién total del desperdicio.

Se puede considerar la Bebendigkeit como la capacidad de salir de una rutina muy trillada pero rentable
mientras ain hay tiempo para hacer algo al respecto. Es cierto que hay que conocer bien el sistema actual
como para saber e intuir que no va a funcionar, pero ni siquiera un profundo conocimiento de los asuntos
internos es suficiente. Todos los tedricos de la maniobra coinciden en que la Bebendigkeir requiere
interactuar con el entorno externo. Necesitas la perspectiva externa simplemente para comprender tu
problema, porque, de lo contrario, cuanto mds profundo sea tu conocimiento del sistema actual, mds
razonable te parecerd. Quedards atrapado en €. El estratega de Harvard Clayton Christensen lo denominé
«el dilema del innovador», porque resulta especialmente dificil detectar defectos en tu propia creacién.

A menudo, romper con un patrén de acciones e ideas también romperd con las ideas preconcebidas
largamente enraizadas en una organizacién. Tengo la fuerte conviccidn, aunque no pruebas, de que
romper con estas ideas preconcebidas puede ser una sefial de que has alcanzado la verdadera Bebendigkeit.
Toyota, por ejemplo, rompié la disyuntiva entre coste y calidad: fabricaban mejores coches que Detroit y
lo hacfan a un coste menor. La guerra de maniobras resuelve la disyuntiva que daba inicio a este articulo,
entre control e iniciativa. Ichiro Suzuki, el ingeniero jefe de Toyota que cre el Lexus, y Steve Jobs
rompieron con la disyuntiva entre la excelencia técnica y la estética, haciendo que productos excelentes
técnicamente también resultaban bellos y desprendian calidez.

Para avanzar hacia una nueva vision, alguien tiene que concebirla. A menudo requiere aguantar a gente
extraa, gente que actiia al margen de los patrones establecidos. Boyd cité a uno de los militares alemanes
mds exitosos de la Segunda Guerra Mundial, el general Hermann Balck, quien concluyé que un gran
comandante muestra una “disposicién a apoyar y promover a subordinados poco convencionales o



dificiles que aceptan el peligro, demuestran iniciativa, asumen riesgos y proponen nuevas formas de
cumplir la misién”. Steve Jobs podria haber estado de acuerdo: “Por los locos... Porque las personas lo
suficientemente locas como para creer que pueden cambiar el mundo, son las que lo hacen”.

Por obvio que pueda parecer, esto es muy poco frecuente en las organizaciones. Lo vemos constantemente
en el mundo empresarial, donde, por ejemplo, muchas empresas hacen alarde de ampliar el abanico de
candidatos para nuevas contrataciones, pero luego cuentan con procesos exhaustivos que descartan a
cualquiera que no encaje. Sin embargo, si tu organizacién demuestra ser capaz de desarrollar una cultura
EBFAS, no solo podr4 atraer a perfiles poco convencionales, dificiles, pero indispensables, sino que
también podrd formar a algunos de los propios. Einbeit con locos...

Por cierto, existe una profunda conexion entre Bebendigkeiry Fingerspitzengefiibl, una que se reconoce
desde hace mucho tiempo. En palabras de otro samurdi y, en este caso, también maestro zen: “Eliminar las
aflicciones de la mente —detenerse o aferrarse a algo, aunque sea por un instante— tiene como fin percibir
las intenciones.” (Maestro zen japonés Yagyu Munenori, principios del siglo XVII).

No se tiene Behendigkeir si la orientacién permanece apegada o encerrada en alguna idea o concepto, y
como senalé anteriormente, el verdadero propésito del Fingerspitzengefiihl es percibir intenciones, ver
intuitivamente lo que los oponentes en la guerra o los clientes y competidores en los negocios pretenden
hacer o pueden ser influenciados para hacer. Asi pues, la Behendigkeir hace posible el Fingerspitzengefiibl.
No es solo un resultado de los otros cuatro principios, sino también su fundamento.

LIDERAZGO Y RECONOCIMIENTO

Como comandante en Vietnam, querfa dar rienda suelta a mis marines contra el enemigo, no
controlarlos.

Coronel Mike Wyly, USMC, Thinking Like Marines.

Los cinco elementos descritos anteriormente conforman el clima o entorno en el que pueden prosperar los
conceptos lean. De ello se deduce que la funcién principal del liderazgo es instaurar y fomentar este
entorno, lo que Jim Collins denominé «liderazgo de nivel V». Una vez que se dispone de este clima,
¢cémo se aprovecha? Es decir, ¢como se «controla» la organizacién en el sentido de garantizar que
realmente se logra lo que se propuso hacer? Boyd sugiri6 reconsiderar el «mando y control» como
«liderazgo» y «reconocimiento». El liderazgo es lo que haces para influir en tu organizacién con el fin de
alcanzar sus objetivos. Lo maximo en liderazgo es que las personas de tu organizacién no te vean hacer
nada, aunque, de alguna manera, siempre parezcas estar en el mejor lugar para influir en los
acontecimientos, aunque solo sea animando al equipo. Los miembros mds experimentados de tu equipo
comprenderdn que ejerces la mayor parte de tus responsabilidades de liderazgo creando un sistema en el
que las personas puedan decirse a sf mismas que lo han hecho todo por su cuenta.

La clave de un liderazgo eficaz es establecer la Einbeit. Los expertos en guerra de maniobras insisten en que
tu verdadero sistema de mando y control puede concebirse como compuesto por varias capas, todas las
cuales son componentes de la Einbeit:

* Un cédigo moral compartido, una comprensién de lo que est bien y lo que no. Para actuar como pilar
de la Einbeit, tu c6digo moral debe descansar sobre una base de confianza mutua, lo que supone
honestidad: si dices que vas a hacerlo, hazlo. Si metes la pata, confiesa y arréglalo®.

* Una doctrina que se comprenda y acepte de forma generalizada. El « Dbharma», como se dice en el
pensamiento oriental. La guerra de maniobra es una doctrina del combate armado, y el Sistema de
Produccién de Toyota es una doctrina para la fabricacién. Parte de esta doctrina debe hacerse explicita,
razén por la cual los militares redactan manuales doctrinales.

1Estoy en deuda con el profesor emérito George Manners, mi colega del Programa de MBA Ejecutivo de la Universidad Estatal de Kennesaw, por su «Cédigo
ético para los negocios». Este es el primer elemento del cédigo.



* Un concepto o visién compartida de lo que estamos tratando de lograr ahora.

* Un modelo mental compartido —y preciso— de la situacién actual, en constante evolucién. Esto incluye
tanto lo que estd sucediendo fuera de la organizacién como el reconocimiento de lo bien que estamos
trabajando juntos para cumplir nuestra misién («¢Cémo va?>»).

* Un reconocimiento mutuo de nuestras capacidades y limitaciones.
El Cuerpo de Marines sugiere que, con suficiente Einbeit, incluso se pueden leer mentes:

Creemos que la comunicacién implicita —comunicarse a través del entendimiento mutuo, utilizando
un minimo de frases clave y bien entendidas o incluso anticipando los pensamientos de los demds— es
una forma mds rdpida y eficaz de comunicarse que mediante el uso de instrucciones detalladas y
explicitas. Desarrollamos esta capacidad a través de la familiaridad y la confianza, que se basan en una
filosoffa y una experiencia compartidas.

Publicacion de Doctrina del Cuerpo de Marines n. 1, Warfighting, pagina 79.

Cuanto mejor lo hagas, es decir, cuanto mayores sean la conflanza mutua, la experiencia comin y la
filosoffa compartida, menos comunicacién explicita necesitars. Lo maximo, lo ideal, es que no necesites
ninguna en absoluto: que ellos crean que lo hacen todo por su cuenta.

El «reconocimiento» es lo que haces para obtener una imagen precisa del rendimiento de tu organizacién.
Aqui hay un pequefio truco, porque las personas de tu organizacién se comportardn de manera diferente
si creen que las estds observando. Por lo tanto, el «liderazgo» y el «reconocimiento» pueden formar una
dualidad e incluso una disyuntiva: cuanto mds intentas «reconocer>», mds afectas al comportamiento que
intentas observar, y menos representa lo que ves en el rendimiento real de tu organizacién. Los lideres
eficaces encuentran formas de romper esta disyuntiva, aunque debo advertirte que no es ficil.

Sheila Julian, de Conway Management, describié un famoso recurso utilizado por uno de los creadores del
Sistema de Produccién de Toyota, Taiichi Ohno:

A Ohno se le atribuye gran parte del pensamiento que subyace al Sistema de Produccién de Toyota, y
él inventé un método novedoso para introducir mejoras. Se dirigfa al lugar donde se realizaba el
trabajo, dibujaba un circulo con tiza en el suelo y se colocaba dentro de él. Permanecia alli de pie
durante horas, observando y reflexionando sobre lo que vefa. Buscaba qué obstaculizaba que las
f)ersonas crearan valor y estudiaba la situacién para determinar cuil era la causa. Esto le proporcionaba
a perspectiva que necesitaba para introducir mejoras duraderas.

A veces, segtn se cuenta, Ohno se limitaba a quedarse alli de pie con los ojos cerrados, escuchando. Ahora
bien, aqui hay un punto importante. El ya posefa un extraordinario grado de Fingerspitzengefiihl —sabia
cémo sonaria una cadena de produccién que funcionara bien—, por lo que a menudo podia «intuir» el
origen de los problemas. Mi hipétesis es que, al cabo de un tiempo, se mimetizé con el entorno y asi no
afectd a sus propias observaciones. Quiza te resulte mds dificil llevar a cabo este truco en un entorno de
oficina.

David Marquet describe cémo se mantenfa al tanto del estado de su submarino, ademds de dar las
habituales vueltas y tomarle el pulso al barco. Ciertas decisiones —las que estaban regidas por la Einbeit en
forma de reglamentos de la Marina o précticas a bordo— debfan comunicarse al capitin. “Capitan, la
escotilla estd asegurada, la profundidad es adecuada y todos estin en sus puestos. Tengo la intencién de
sumergir el barco”. La respuesta era pricticamente siempre: “Muy bien. Adelante”. Esto refuerza la
autoridad y la autoestima de quien toma la decisién, pero sigue aprovechando el Fingerspitzengefiibl que el
capitdn habia desarrollado tras afios de navegar a bordo de submarinos similares. Sin embargo, como
mencioné, incluso dentro de los confines de un submarino nuclear, le llevé casi un afio desarrollar su
cultura hasta este nivel.

El Maestro no hace nada,
y, sin embargo, nada queda sin hacer.

Tao Te Ching, 38
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La férmula Liderazgo + Reconocimiento funciona bien con los cinco principios porque gran parte del
trabajo de liderazgo se realiza en la cultura, entre bastidores por asi decirlo, y no en la (micro)gestién de los
miembros del equipo. Pricticamente toda la interaccién diaria con el equipo entrarfa dentro del
«reconocimiento> .

La clave de todo esto es desarrollar una comprensién profunda de los principios —lo que pretenden lograr
— y darse cuenta de que tu forma de aplicarlos puede no parecerse en nada a la de Marquet, Toyota o la

Webrmacht.

¢QUE ESTILO DE LIDERAZGO?

¢Existe un estilo de liderazgo concreto que funcione con todo esto? Podrias sentirte tentado a concluir que
se requiere algo parecido al modesto liderazgo de servicio de Collins. Sin embargo, también puedes utilizar
un estilo muy enérgico y explicito, como Jeff Bezos en Amazon. Si echas un vistazo a sus Catorce principios
de gestidn, encontrards:

Fingerspitzengefiibl (“Los lideres suelen tener razén. Cuentan con un sélido criterio empresarial y un buen
instinto.”)

Einbeit (“Ganarse la confianza: los lideres escuchan con atencién, hablan con franqueza y tratan a los
demis con respeto.” “Estos principios trabajan duro como nosotros. Los empleados de Amazon los
utilizan cada dia, ya sea al debatir ideas para nuevos proyectos, decidir la mejor solucién para el problema
de un cliente o entrevistar a candidatos. Es solo una de las cosas que hacen que Amazon sea especial.”)

Schwerpunkt (“Los lideres parten del cliente y trabajan hacia atrds. Trabajan con ahinco para ganarse y
mantener la confianza del cliente. Aunque los lideres prestan atencién a la competencia, se obsesionan con
los clientes.”)

Auftragstaktik (“Sentido de propiedad: Los lideres son duefios de la empresa. Piensan a largo plazo y no
sacrifican el valor a largo plazo por resultados a corto plazo. Acttian en nombre de toda la empresa, mds
alld de su propio equipo. Nunca dicen ‘eso no es mi trabajo’.”)

Bebendigkeit (“Inventar y simplificar: Los lideres esperan y exigen innovacién e invencién de sus equipos
y siempre encuentran formas de simplificar. Son conscientes del entorno externo, buscan nuevas ideas en

todas partes y no se limitan por el «no se inventd aqui». A medida que hacemos cosas nuevas, aceptamos
que podemos ser malinterpretados durante largos periodos de tiempo.”)

A pesar de los Catorce Principios, Amazon no se gestiona estrictamente segin Deming. Por un lado,
evaltan a los empleados en una escala, segiin informa el New York Times, eliminando habitualmente a los
que estdn cerca de la parte inferior. Esto garantiza que, a pesar de todas las bonitas palabras, la gente se
cuide mucho de los riesgos que asume. Y como todo el mundo compite contra sus compaiieros de equipo,
ese sistema dificulta alcanzar altos niveles de confianza mutua. Es dificil ser una Hermandad cuando sabes
que los logros de uno de tus «hermanos» pueden hacer que te despidan.

Entonces, ¢por qué tienen tanto éxito? Amazon superé recientemente a Wal-Mart como la empresa
minorista mds valiosa del mundo. Amazon funciona porque encarna los cinco principios de liderazgo que
he esbozado. Funciona a pesar de la visién unidimensional de los empleados (la clasificacién por niveles es,
por definicién, unidimensional), pero, aunque funciona, deja a Amazon expuesta a nuevos competidores
que también encarnan los cinco principios, pero que pueden alcanzar mayores niveles de confianza mutua.
Al igual que con General Motors hasta mediados de la década de 1970, esto ilustra que no hace falta ser
perfecto, solo mejor que cualquier competencia que tengas en ese momento.
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uizd sea un buen momento para recuperar una tltima ensenanza de la sabidurfa oriental. En la tradicién
antigua, el abbyasa, entendido como la prictica constante, disciplinada y perseverante, es fundamental,
pero solo constituye la mitad de la ecuacion. Los textos cldsicos sostienen que, para alcanzar los mejores re-
sultados, esa prictica debe ir siempre acompanada de vairagya, un concepto relacionado con el desapego y
la ausencia de obsesion. En otras palabras, hay que entrenarse con dedicacién y durante mucho tiempo,
pero sin perder la perspectiva ni el equilibrio. Mantener intereses amplios més alld de la propia profesién
ayuda a evitar una vision excesivamente estrecha de la realidad y aporta la flexibilidad mental y la capacidad
de adaptacién que los alemanes denominan Bebendigkeir. También te dard diferentes perspectivas sobre el
comportamiento humano, para predecirlo mejor. Pensad en el consumado espadachin, Miyamoto Mu-
sashi, quien concluia pricticamente cada seccion de su libro con “debes practicar mucho”, pero que tam-
bién insistia en convertirse en artista y en aprender sobre comercio. Y todos sabéis cémo Steve Jobs atribu-
y6 a un curso de caligraffa el haber cambiado el rumbo de la historia de la informdtica:

Como habia abandonado los estudios y no tenia que asistir a las clases normales, decidi matricularme
en una clase de caligrafia para aprender la disciplina. Aprendi sobre las fuentes serif y sans serif, sobre
cémo ajustar el espacio entre diferentes tipos de letra, sobre lo que hace que una tipografia sea
excelente. Era hermoso, histdrico, artisticamente sutil de una forma que(?a ciencia no puede captar, y
me parecio fascinante.

No tenfa la mds minima esperanza de que esto fuera a tener una aplicacién prictica en mi vida. Pero
diez afios més tarde, cuando estdbamos disefiando el primer ordenador Macintosh, todo me vino a la
mente. Y lo incorporamos todo al Mac.

El nuevo director ejecutivo de Microsoft, Satya Nadella, también parece creer en la importancia del
vairagya :“Mientras los dispositivos van y vienen, td persistes... No puedes enamorarte de una inica cosa
hasta el punto de convertirla en el centro de todo para siempre.”

El autor del articulo ironizaba que “esa filosoffa es, en muchos sentidos, lo contrario a la antigua
Microsoft”, donde parecia que los clientes existian para satisfacer las necesidades de Windows y no al revés.

Asi que, en conclusidn, puedes adoptar cualquier estilo de liderazeo que desees. Incluso puedes practicar
q g0 q

un nuevo estilo con video-selfies en tu iPhone (antes se hacia frente al espejo o con fotos fijas). Siempre
que lo utilices para desarrollar una cultura que encarne los cinco atributos, funcionard.

¢Qué tiene que ver todo esto con nuestro objetivo inicial, esto es, crear una organizacién en la que sus
miembros presuman de que «lo hicimos todo por nuestra cuenta, por nosotros mismos» ? Las personas
que toman la iniciativa de emplear su creatividad saben que lo estdn haciendo por si mismas, y por eso se
sienten al mando de su propio destino.

Permitanme dejarles con un par de citas de Toyota, extraidas de la descripcién que la propia empresa hace
de su sistema y que Toyota distribuye (o solia distribuir) a los proveedores:

En dltima instancia, el Sistema de Produccién Toyota significa mucho mds que productividad y
calidad. Para las empresas y para los empleados, el Sistema de Produccién Toyota significa tomar las
riendas de su propio destino. (Pégina 2)

Kanban: El papeleo es minimo. La eficiencia es maxima. Y son los propios empleados quienes estdn al
mando por completo. (Pdgina 29)
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ARTICULO ORIGINAL, CRITERIOS DE TRADUCCION Y EDICION.

El articulo original es: .AIl by Ourselves

Chet Richardswww.slightlyeastofnew.com Version 2.0, 4 December 2015

[Note: This paper covers generally the same subjects as my keynote address at LeanKanban
Central Europe 2015, in Munich, 17 November 2015. This version expands on Bebendigkeit,
makes other, minor edits |

Podriamos haber traducido literalmente el titulo como “Todo por nosotros mismos”, pero creemos que
“Hacerlo todo por nuestra cuenta” refleja bien en espafiol la expresion e intencién del autor.

Hemos utilizado:

« » para expresiones, giros y terminos técnicos,

« »

para citas literales integradas en el texto, para titulos de articulos de publicaciones periddicas o partes
de una obra. La comilla simple se usa cuando la expresion entrerecomillada se encuentra entre unas
comillas inglesas.

Cursivas para titulos de obras, libros, publicaciones completas. También para palabras extranjeras no
integradas habitualmente en nuestro idioma (aleman, sdnscrito...).

Las citas de mds de cuatro lineas se han agrupado en un cuerpo de cita a 11pt, sin comillas inglesas. A las
citas que el autor segregaba del texto principal se les han aplicado el mismo criterio, hemos decidido no
entrecomillarlas por motivos de homogeneizacién del sistema de citas.

Es un articulo de alta divulgacién, no un paper académico que deba de seguir un estilo de citacién referido

ala bibliografia.

Se ha editado en Libre Office, usando EB Garamod r2pt para el cuerpo del texto y EB GARAMOND SC 12
PARA LOS TITULOS.

ANEXO
¢Quién es Chet Richards?
Para nosotros, que hemos traducido alguno de sus articulos, es un profesional generoso y amable, todo un

referente para nuestro trabajo, pero dejemos que ustedes lo conozcan tal y como se presenta en su pagina
web Slightly East of New

Chet Richards fue colaborador del difunto coronel John Boyd desde 1975 —cuando Boyd le pidié que revisara las
partes matemdticas de Destruction and Creation, su primer articulo sobre estrategia— hasta la muerte de Boyd en
marzo de 1997. Durante esos afios, participé en Conceptual Spiral, The Essence of Winning and Losing, asi como en
las ediciones posteriores de Parterns of Conflicty en todas las investigaciones de Boyd sobre la aplicacién de sus ideas
al dmbito empresarial.

En el momento de redactar este texto, es el inico de los colaboradores cercanos de Boyd que imparte «Patterns of
Conflict» y las demds presentaciones del «Discourse on Winning and Losing> de Boyd. Por favor, péngase en
contacto con su agente si su institucién estd interesada en contratar alguna de estas actividades.

Chet comenzd su carrera en 1971 en la seccién de aviacién téctica de la Oficina de Andlisis y Evaluacion de
Programas, dependiente de la Secretaria de Defensa. Una de sus responsabilidades fue el Programa de Cazas Ligeros
de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos (USAF), que dio lugar tanto al F-16 como al F/A-18, dos de los aviones més
fabricados en la historia de Estados Unidos. Dejé el gobierno en 1976 y pasé los siguientes 25 afios deambulando por
diversos rincones del sector de la defensa, entre ellos Northrop Grumman, CACI y Lockheed Martin.
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En la actualidad, disfruta de una jubilacién parcial en la regién de Lowcountry, en Carolina del Sur, cerca de Hilton
Head. Mantiene una relacién con la empresa de relaciones publicas de Atlanta, ]. Addams & Partners, que también
acttia como su agente para cualquier compromiso que le resulte divertido o lo suficientemente rentable. En 2012, fue
elegido miembro fundador de la Lean Systems Society.

Chet es autor de Certain to Win (2004), sobre las aplicaciones de las ideas de Boyd al mundo empresarial, y también
ha publicado tres libros sobre temas de defensa. El primero, A Swift, Elusive Sword (2001), abogaba por la
eliminacién del Ejército de los Estados Unidos, entre otras diversas iniciativas de transformacién. Tuvo una segunda
edicion, se ha traducido al ruso y ha sido libro de texto en la Universidad Nacional de Defensa y en la Academia
Naval de los Estados Unidos. Su siguiente libro fue Neither Shall the Sword, publicado en enero de 2006, que lleva
las recomendaciones de A Swift, Elusive Sword hasta su conclusién légica, y su obra més reciente, If We Can Keep
1t: A Manifesto for the Next Administration, se publicé a principios de 2008. Puedes descargar un PDF gratuito de
IWCKI a través de ese enlace desde nuestra pdgina de articulos.

Certain to Win también se ha publicado en una edicién especial para la India y se ha traducido al portugués (2008).
En febrero de 2019, Toyo Keizai publicé una magnifica traduccién al japonés a cargo del eminente profesor
Tsutomu Harada.

Junto con su esposa, fundé y dirigié Defense and the National Interest, seleccionado por el National Journal como
uno de los cinco mejores sitios web sobre defensa. El contenido de ese sitio web se encuentra ahora archivado en
http://DNIPOGO.org. [Existe otro sitio web que ha adoptado el nombre y la URL originales de DNI. NO estd
afiliado de ninguna manera a Chet ni al sitio web original de DNI.]

Chet es también el coronel Richards, de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos (USAF), retirado. Fue agregado aéreo
(en la reserva) en la Oficina del Agregado de Defensa de EE. UU. en Riad, Arabia Saudi, durante varios afios y,
anteriormente, estuvo destinado en el departamento de Estudios y Anilisis del Estado Mayor Aéreo. Ha estado al
mando de dos unidades de reserva y se jubil6 en 1999 con la Legién al Mérito.

Es doctor en Matemiticas, razén por la cual Boyd le pidié que revisara Destruction and Creation en primer lugar.

Chet es instructor de yoga certificado y recientemente se ha jubilado como RYT-s00 en la Yoga Alliance. En su vejez,
se ha convertido en triatleta de 70.3 y figura en el ranking nacional de su grupo de edad en natacién estilo mariposa.
Demostrando asi que sobrevivir a la competencia puede ser una estrategia viable.

Afirma estar trabajando en un nuevo libro que describe los origenes de algunas de las ideas estratégicas de Boyd en el
yogay el zen.

Hasta aqui el amigo Chet Richards, de los traductores, Aitor Saiz y Benito Vera, decir tan solo que ha sido
una suerte para nosotros contactar con un profesional de la talla humana del sefior Richards. El ciclo
OODA ha sido para uno de los dos todo un descubrimiento y para el otro un referente, desde hace afios,
en su manera de trabajar y de enfrentarse al conflicto.

El poder escribirnos con una persona que colaboré con el mismo Boyd y que es de los pocos que realmente
entiende el verdadero ciclo OODA, mds all de las interpretaciones superficiales predominantes, ha
supuesto una influencia de gran magnitud en nuestro bagaje profesional. Nuestra reponsabilidad social
incluye divulgar en nuestro idioma y de manera abierta esta valiosa informacién, algo que sin la
generosidad de su autor habrifa sido imposible.

Estamos integrando estos conocimientos, conseguidos directamente desde las fuentes més cualificadas
existentes, para mejorar nuestro método de trabajo y poder ofrecer asf el mejor servicio a nuestros clientes y
ala comunidad.
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http://dnipogo.org/
https://slightlyeastofnew.com/2019/02/27/japanese-edition-of-certain-to-win/
https://slightlyeastofnew.com/439-2/
https://slightlyeastofnew.com/439-2/
http://www.amazon.com/Certain-Win-Chet-Richards/dp/1413453767/ref=sr_1_1?ie=UTF8&s=books&qid=1204157374&sr=8-1
http://leansystemssociety.org/
http://www.jaddams.com/

Texto All by Ourselves traducido por Aitor Saiz y Benito Vera, en junio de 2026, con el amable permiso
del autor, para nuestro proyecto Upskills Factory.

Thanks, Chet!
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