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sea posible. Como soy la dueña de mi propio negocio, los problemas 
de trabajo y los personales suelen ir de la mano (como sin duda, creo, 
le ocurre hoy en día a usted, estimado lector). Admito que cuando me 
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veo enfrentada a un problema, este me consume (y mi esposo pue-
de confirmarlo). No puedo fijarme en nada más, me pongo en modo 
investigador (de tal forma que no puedo atender nada distinto) para 
ver cómo puedo resolverlo. Últimamente, tenía la sensación de que 
todo se estaba volviendo más complicado para mí, para mis clientes 
y para todas las personas que me rodeaban. Como era obvio, que-
ría averiguar cuál era la causa. Me decía: «¿No somos acaso adultos 
competentes, que tomamos decisiones racionales y sabemos cuáles 
son nuestras prioridades?». Y la respuesta era: «Pues… no». A lo 
cual podría añadir: «A propósito, ¿en qué momento se volvió todo 
tan complicado?».

Asistía a eventos deportivos de mis hijos; participaba (mientras 
hacia otras cosas) en conferencias telefónicas eternas, que se dem-
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superheroína, porque «lo estaba haciendo todo», me preguntaba: 
«¿Es necesario todo esto? ¿Cómo puede uno vivir tan ocupado y, sin 
embargo, no experimentar una sensación de satisfacción, sino un 
simple alivio de tener una cosa menos por hacer?». 

Desde luego, hay maneras inteligentes de poner a raya la comple-
jidad en nuestra vida. Algunas son sencillas y otras requieren mayor 
valor y concentración. Aprendí mucho en el proceso de elaboración 
de este libro, y simplifiqué mi vida por el camino. Aprendí que el arte 
de la sustracción puede ser más poderoso y liberador que la cultura 
omnipresente del «más es mejor» en la que vivimos. Si nos deshac-
emos de tareas tediosas, del trabajo sin sentido y de las obligaciones 
sociales innecesarias, podemos concentrarnos en lo que de verdad 
importa. Hay que saber cuándo estamos haciendo buen uso del tiem-
po y cuándo no.

Durante la escritura de este libro, hice un buen uso del tiempo, 
recolecté los aportes de muchas personas inteligentes, sin las cuales 
todavía estaría compitiendo por la medalla de oro a la perpetuación 
de la complejidad y por la medalla de plata a la incapacidad para salir 
de mis propios líos. En primer lugar, debo agradecer a un grupo es-
pecífico de clientes, socios y amigos que me ayudaron en mi camino 
de erradicar la complejidad. Estas personas compartieron conmigo, 
sin dudarlo un segundo, trucos, consejos y experiencias. Entre esas 
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valuables. También debo dar las gracias a mis queridos amigos Rob-
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palabras coloquiales y en mis ocasionales errores de gramática. Sin 
embargo, los coloquialismos y los errores gramaticales no son muy 
buenos a la hora de escribir libros, lo cual me lleva a agradecer a mis 
maravillosos escritores. Hay dos personas en particular cuya inteli-
gencia y uso elocuente del inglés, además de su genuino interés por la 
simplificación, hicieron que este libro fuera… ¡excelente! En primer 
lugar, Seth Schulman, gracias. Siempre me empujaste a producir re-
flexiones frescas, para no terminar escribiendo otro aburrido libro de 
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Introducción

Son las ocho de la mañana y Mike McCall va camino a la oficina. Está 
a punto de ingresar a la autopista llena de automóviles, y piensa en lo 
frustrante que se ha vuelto su trabajo. Y no es porque deba trabajar 
muchas horas: como vicepresidente de gestión de producto de una 
compañía multinacional de tecnología, está acostumbrado al traba-
jo duro. Lo que le molesta es la sensación de no avanzar. Todas las 
mañanas llega al trabajo con la esperanza de progresar, pero al cabo 
de diez horas de labor intensa se va con la impresión de no haber 
logrado nada. 

Veamos un ejemplo concreto. Durante más de una semana, Mike 
ha llegado temprano al trabajo con la mira puesta en una tarea in-
eludible de su agenda: desarrollar una estrategia de producto a largo 
plazo que cumpla con las metas de crecimiento para su unidad de 
negocios. Los resultados del negocio no han sido tan buenos como se 
esperaba y fue necesario cambiar de planes. Su unidad no ha gener-
ado el nivel de ventas previsto y la gerencia debe encontrar de inme-
diato nuevos canales de crecimiento. Mike fue contratado para idear 
planes estratégicos, pues esa era el área donde podía agregar valor. 
En palabras de su jefe, dado el aumento de la competencia en los 
mercados, Mike debe «pensar en grande y pensar hacia el futuro». 
Sin embargo, a pesar de sus esfuerzos, Mike se siente enredado en 
una maraña de tareas innecesarias o exageradamente complicadas. 
En una semana, no logró avanzar nada en el área de la estrategia. 
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Ayer a Mike se le fue la mayor parte del tiempo en reuniones impro-
ductivas. Tras cinco minutos de reunión, comprendió que su presencia 
allí era injustificada. Su colega había invitado a cierta cantidad de per-
sonas con el fin de darles información actualizada sobre un proyecto, 
cuando era perfectamente posible suministrar esas actualizaciones a 
través de un correo electrónico, lo cual les habría ahorrado tiempo. 
Más tarde, en una reunión clave sobre una nueva tecnología que su 
unidad estaba implementando, el gerente líder del proyecto tardó casi 
dos horas en dar información para que todos estuvieran al mismo nivel 
(la agenda de la reunión no era muy clara, así es que sus colegas no ha-
bían podido prepararse bien). Cuando la reunión comenzó a extender-
se, muchas personas se tuvieron que ir y el grupo tuvo que disolverse 
antes de determinar los cronogramas y las siguientes etapas. 

Durante las pausas de diez minutos que había entre una reunión 
y otra, Mike trató de responder la interminable lista de correos elec-
trónicos que tenía en la bandeja de entrada. Dado que a él le reportan 
directamente profesionales ubicados en los cinco continentes, recibía 
correos a todas horas del día y de la noche. Aquella mañana tenía 
setenta correos sin abrir, que le habían enviado desde la noche an-
terior. En el transcurso del día le entraron ciento y tantos más: peti-
ciones de clientes y del equipo de apoyo al producto; actualizaciones 
y solicitudes de ventas, marketing y finanzas; diversos anuncios de 
recursos humanos y del equipo ejecutivos, y por último, una infinidad 
de correos marcados con la sigla psi (para su información).

Tras revisar la lista y determinar cuáles mensajes eran de ver-
dad urgentes (y no que simplemente tuvieran el letrero «urgente») 
y cuáles podían esperar, comenzó a responder los que requerían más 
atención. Sabía que podría leer varios de ellos en la tarde, durante 
las conferencias telefónicas. Hacer diversas tareas al mismo tiempo 
se había convertido en una práctica habitual. Por eso, no es de sor-
prender que la mitad de los participantes de esas llamadas pidan a 
quien habla que repita lo que acaba de decir: en realidad no escuchan, 
porque están tratando de adelantar trabajo en otras áreas. 

A la hora del almuerzo, Jim, un colega de Mike, le dijo que, de-
bido a las recientes proyecciones negativas de las ventas, los altos 
directivos estaban pidiendo una reducción en los gastos de desarrol-
lo para varios de los productos próximos a lanzarse. Debían presen-
tar nuevas cifras dentro de tres días. Mike sacó la programación de 
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producción más reciente y escribió correos electrónicos a sus emplea-
dos directos, para obtener información que le permitiera determinar 
dónde debían hacerse los recortes. Por sí solo no podía reunir las ci-
fras pertinentes, debía pedir la participación de diversos colegas que 
trabajaban en zonas horarias diferentes. Los que vivían en Europa y 
Medio Oriente ya se habían ido de la oficina, así que debía llamarlos 
a sus casas. Los asiáticos pronto iniciarían actividades, y así, pronto 
verían su correo electrónico. 

Al cabo de dos horas de actividad, Mike compiló la información 
que pudo. Luego llamó a Jonathan, el líder de desarrollo de su produc-
to, para ponerlo al corriente. Mike sabía que Jonathan se mostraría 
reacio frente a cualquier recorte, pues el nuevo lanzamiento ya estaba 
muy avanzado. Estaba agotado de tener que ser reactivo en sus ac-
ciones. Deseaba pensar en los costos de una manera más exhaustiva 
(con estrategias alternas y con opciones de precios), pero no había 
tiempo. Trabajó la mayor parte de la tarde en la obtención de las nue-
vas cifras. Al final del día, recibió un correo de Recursos Humanos 
donde se enteraba de una actualización relacionada con las políticas 
de contratación. Mike ya había recibido la aprobación para contra-
tar a tres nuevos gerentes para su equipo, pero la nueva política lo 
obligaba a enviar un nuevo formulario de solicitud, en el que debía 
aportar nueva información antes de pasar a hacer una oferta concre-
ta al candidato. El día anterior, Mike había terminado de entrevis-
tar a un excelente profesional y tenía pensado hacerle una oferta de 
inmediato, pues sabía que el candidato había recibido otras ofertas 
atractivas. Ahora, si Mike no se apresuraba a enviar el nuevo formu-
lario para obtener la aprobación —una vez más—, corría el riesgo 
de que al final de la semana el entrevistado aceptara la otra oferta, 
lo que haría necesario empezar nuevamente todo el proceso. Mike 
tardó una hora rellenando el formulario y lo envió al departamento 
requerido. Ya eran más de las seis de la tarde. A esa hora se despidió 
de sus colegas y se fue a su casa.

No obstante, todavía le quedaba trabajo por hacer. En la noche, 
cuando sus hijos ya se habían ido a dormir, respondió más correos, 
muchos provenían de Asia. Se quedó despierto hasta tarde ajustando 
las cifras que habían pedido los altos directivos y haciendo una tarea 
personal muy importante y engorrosa: corregir un error en una factura 
del seguro de salud, para lo cual tuvo que pasar media hora con un ase-
sor de servicio al cliente que le ayudó a solucionar el problema. Revisó 
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también sus más recientes estados financieros, que siempre encontra-
ba confusos y complicados. Fue un día muy largo, pero también muy  
habitual. 

Todo eso ocurrió ayer. Hoy, mientras Mike se acerca a la auto-
pista, otra vez de camino al trabajo, siente un mayor nivel de frus-
tración. Nunca tiene tiempo para la planeación estratégica, ni a 
tempranas horas de la mañana ni tarde en la noche. Su idea al tomar 
este trabajo era desempeñarse en proyectos de alto perfil y desarr-
ollar aplicaciones de tecnología de punta. Suponía que no solo iría 
a diseñar estrategias, sino que participaría en la concepción y la 
gestación de ideas con los equipos de marketing y de investigación y 
desarrollo, para crear productos mejores y más innovadores. La real-
idad es que la mayor parte de sus esfuerzos se ven entorpecidos por la 
forma ineficiente como se trabajaba en su organización. Son demasi-
adas estructuras, demasiados sistemas desactualizados, demasiados 
formatos complejos para recursos humanos, tic y contabilidad. ¿Por 
qué es tan difícil trabajar de manera eficiente en equipo? ¿Por qué las 
reuniones y los correos electrónicos no pueden ser más cortos, más 
simples y menos abundantes?

Mike suspira. El tráfico es tan denso que puede darse por bien 
servido si su vehículo avanza a diez kilómetros por hora. Mira las lu-
ces rojas del automóvil de adelante y piensa que lo mismo ocurre con 
su trabajo: ansía poder ir más rápido y no puede. Ansía «pensar en 
grande y pensar en el futuro», pero se ve obligado a avanzar lentam-
ente y permanecer en su carril. Piensa en acelerar, pero debe pisar el 
freno. Se siente maniatado. 

¿Quién lo ata? ¿Qué lo ata?
Todo.
Las páginas de Por qué lo simple gana ayudan a los líderes y a sus 

equipos a superar esos sentimientos de frustración y futilidad que se 
derivan del trabajo improductivo del mundo corporativo actual. Es 
posible que el relato de Mike les suene ligeramente conocido a algu-
nas personas, y muy conocido a otras. Casi todos queremos hacer un 
trabajo significativo, que de verdad importe, pero quedamos para-
lizados en el intento. Continuamente nos esforzamos por hacer las 
cosas de maneras diferentes, buscamos simplificar nuestro trabajo, 
sacar las tareas inútiles de nuestra programación, acortar nuestras 
listas de tareas pendientes, pero no logramos avanzar. 
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En los capítulos que siguen, el lector encontrará conceptos, ejer-
cicios y herramientas para crear culturas corporativas en las que el 
trabajo valioso, esencial y lleno de sentido es la norma y no la excep-
ción. La complejidad está matando la capacidad de las compañías 
para innovar y adaptarse, mientras que la simplicidad se está con-
virtiendo en la ventaja competitiva de la era actual. Si las compañías 
y los individuos aprenden a eliminar lo redundante, a comunicarse 
con claridad y a hacer de la simplificación un hábito, sin duda em-
pezarán a reconocer cuáles actividades constituyen una pérdida de 
tiempo y cuáles crean valor duradero. Al ver que el trabajo de poco 
valor desaparece, los individuos se sentirán menos abrumados, más 
empoderados y con mayor capacidad para pasar el día haciendo la-
bores importantes. 

Espero, en último término, poder convencer al lector de que la 
simplicidad no se limita a una serie de acciones posibles: es toda una 
mentalidad. Con demasiada frecuencia asumimos una mentalidad 
de lo complejo sin siquiera percatarnos de ello. A pesar de nuestras 
buenas intenciones, valoramos aquello que suma y no aquello que 
resta. Creemos que más —obtener más por nuestros bienes y servi-
cios, ofrecer más, construir más, crear más— es mejor para noso-
tros, nuestros colegas, nuestros clientes y nuestros accionistas. Sin 
embargo, con mucha frecuencia ocurre lo contrario: más puede ser 
paralizante, agobiante e insatisfactorio. Creemos que añadir más 
solucionará nuestros problemas, pero lo que hacemos es crear un 
monstruo. Para mejorar nuestro trabajo tenemos que desechar la 
mentalidad del más y pasar a una mentalidad que ponga énfasis en 
actividades significativas. Eliminar elementos de nuestro trabajo nos 
permite concentrarnos y alcanzar nuestras metas con mayor rapidez 
y eficacia. 

Un argumento que podría plantearse es que la complejidad a la 
que usted y sus colegas deben hacer frente es sistémica, está fuera 
de su control. ¿Cuánto hay de cierto en esta aseveración? No es equi-
vocado afirmar que una parte de la complejidad se debe a factores 
externos tales como los requerimientos regulatorios y las políticas 
corporativas. Sin embargo, una parte considerable de la complejidad 
es creada por usted mismo, de manera no intencional. Usted pue-
de eliminar la complejidad y crear oportunidades para labores más 
significativas, comenzando por los aspectos de su trabajo que puede 
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controlar. Esa simplificación la podemos llevar a cabo nosotros mis-
mo, de manera relativamente sencilla, a un costo no muy alto. 

Una de las razones por las que fallamos a la hora de simplifi-
car nuestro trabajo es que no sabemos por dónde empezar. ¿Qué se 
debe simplificar primero? ¿Qué se debe hacer exactamente? No me 
sorprende que tanta gente esté perpleja frente al tema: en efecto, es 
muy poca la literatura sobre la simplificación y la manera de llevar-
la a cabo. Por supuesto que existen procesos que les han ayudado 
a las compañías a eliminar el desperdicio. Tenemos, por ejemplo, el 
Lean Six Sigma, una metodología que muchas organizaciones —es-
pecialmente de manufactura— han utilizado para mejorar el trabajo 
en equipo y el desempeño organizacional, mediante una eliminación 
sistemática del desperdicio. Otra opción es Agile, una metodología 
que suele usarse en el desarrollo de software, que pone el énfasis en 
mejoras rápidas, graduales e iterativas, efectuadas en entregas esca-
lonadas o sprints. Dentro del sistema Agile se llevan a cabo reuniones 
conocidas como scrums, para mejorar el uso y ayudarles a los equipos 
a gestionar el cambio. 

Si usted busca simplificar procesos amplios, de gran alcance y 
de alta complejidad, estas opciones son recomendables. Sin embar-
go, no pasa lo mismo si las áreas de trabajo no son tan vastas. Por 
ejemplo, ¿qué hacer si no se dispone de presupuesto para cambiar las 
metodologías establecidas y entrenar a los equipos en su implemen-
tación? ¿Qué ocurre si usted necesita un mejoramiento continuo de 
los hábitos generales de trabajo?

Aunque son útiles, las herramientas como Lean Six Sigma se ba-
san en la noción de que un proceso formal siempre es la manera más 
eficiente de obtener resultados. Lo que ocurre es que en algunas áreas 
de simplificación básicas pero sencillas (como reuniones, correos 
electrónicos, informes o conferencias telefónicas) no se necesitan 
procesos de multiniveles. De hecho, aplicar un proceso muy riguroso 
cuando lo que se busca es simplificar estas áreas puede complicar más 
las cosas, en lugar de simplificarlas. Cuando el propósito es avanzar, 
las compañías y los individuos necesitan herramientas simples para 
erradicar el trabajo redundante o innecesario que los asfixia, es decir, 
herramientas cuya implementación no requiera de un programa de 
doce pasos o de muchas semanas, y que no exija dominar un complejo 
manual de entrenamiento o hacer un curso de certificación. 
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Me di a la tarea de buscar herramientas de ese tipo y no encon-
tré ninguna. Entonces, decidí crearlas. Estas herramientas cumplen 
diversas funciones: le ayudarán a hacer conciencia de sus problemas 
con la complejidad; le permitirán identificar áreas que se deben sim-
plificar y priorizar los ítems sobre los que debe trabajar; le ayudarán a 
ejecutar la simplificación y le indicarán cómo hacer de la simplicidad 
un hábito. En síntesis, le permitirán liberarse de la trampa de la com-
plejidad y trabajar en lo importante.

En la primera parte, haré un análisis del problema de la comple-
jidad. Para ello, explicaré de dónde proviene y haré énfasis en aquello 
que se pierde de vista, que es trabajar en lo importante. En la segun-
da parte, ofrezco herramientas y consejos tanto a los altos ejecutivos 
como a los gerentes jóvenes que buscan maneras de simplificar su 
trabajo. Para concluir, relato el inspirador caso de una organización 
altamente regulada que emprendió un camino de simplificación y, al 
cabo de ires y venires, logró hacer unos cambios muy benéficos. 

Las habilidades de simplificación no son muy utilizadas, pero 
vale la pena cultivarlas y ponerlas en práctica. Hacerlo es, incluso, 
una necesidad. En esta era de complejidad, la simplicidad tiene un 
potencial enorme para agregar valor y para ayudarnos a salir de la 
mediocridad y la autocomplacencia. Al simplificar nuestras organi-
zaciones, las volvemos más dinámicas, innovadoras y rentables. Y, 
por si fuera poco, las transformamos en lugares donde los trabaja-
dores se sienten más satisfechos y productivos. Podemos redefinir el 
trabajo y alejarnos de las normas y los procesos tradicionales que ya 
cumplieron su ciclo y que, hoy por hoy, nos impiden avanzar. Pode-
mos hacer de nuestros lugares de trabajo un espacio donde primen la 
civilidad y el respeto al tiempo y los esfuerzos del otro, de tal manera 
que no se desperdicien.

En muchos sentidos, la simplificación es el camino adecuado, 
tanto para nuestros clientes como para nosotros y nuestros colegas. 
Dicho de otra forma, la complejidad es una propuesta perdedora: 
gana la simplicidad. En este libro usted aprenderá a hacer de la sim-
plicidad su aliada para el éxito. 
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1. El nacimiento 
del monstruo

«La vida es muy simple, pero nosotros
insistimos en complicarla»

—Confucio1

Tenemos a nuestra disposición un recurso muy valioso, más trascen-
dental que cualquier otra cosa. Me refiero al tiempo. Una hora perdi-
da hoy es una hora perdida para siempre.

Dado el enorme valor del tiempo, sería lógico que tanto los indi-
viduos como las organizaciones fuéramos más conscientes de su uso. 
Sin embargo, lo despilfarramos.

Deténgase a pensar un instante y haga un recuento de las cosas 
que debe hacer hoy: todas las reuniones, todos los correos electróni-
cos, todas las llamadas, todos los formularios y procesos burocráti-
cos que requieren su atención. Imagine que pudiera dedicar su día de 
trabajo a la labor que quisiera. ¿Qué haría? Tal vez, optaría por hacer 
cosas que realmente importan. Resolvería grandes problemas, idea-
ría estrategias para superar a la competencia o participaría en proce-
sos de creación para concebir la siguiente innovación de la compañía.

Imagine esa sensación de satisfacción que siente cuando pone la 
cabeza en la almohada y piensa en todas las oportunidades que logró 
maximizar para aprender algo nuevo y hacer una contribución real y 
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discernible en su trabajo. Compare esa satisfacción con lo que usted 
realmente experimenta al finalizar la jornada. Tal vez tenga la sensa-
ción de que ha pasado la mayor parte del día empantanado, patinan-
do; que está abrumado de trabajo, pero lucha todo el tiempo por tratar 
de hacer cosas importantes; que hace malabares con mil bolas al tiem-
po, pero no logra tener el impacto que desea, y supone que el trabajo 
ordinario (¿podríamos llamarlo mecánico, sin sentido?) que le consu-
me la mayor parte del día desaparecerá como por arte de magia.

1. Siempre ocupado

En el pasado reciente, cuando uno le preguntaba a alguien cómo es-
taba, la respuesta solía ser: «¡Muy bien!». Luego, la moda era decir: 
«Bien». Hoy en día, la respuesta estándar es: «¡Ocupado!». Nuestro 
deporte favorito es hablar de lo muy ocupados que estamos. Compe-
timos para ver cuál es la persona más ocupada de la conversación. 
Ante la frase: «Estoy muy ocupado», otra persona replica: «Dímelo 
a mí. Tuve un día espantoso. Me pasé todo el tiempo en reuniones y 
apagando incendios». Y otra remata: «Eso no es nada. Yo tuve una 
conferencia telefónica a las siete de la mañana, y luego...». 

Nos consumen las tareas tediosas, desagradecidas —y, en oca-
siones, urgentes— que llamamos trabajo ordinario, que debemos 
terminar antes de poder salir de la oficina. Se trata de labores que 
nos estresan, nos frustran, nos agotan y consumen nuestro valioso 
tiempo: oficios que nos impiden hacer el trabajo que de verdad es im-
portante. En una encuesta realizada por Gallup se encontró que miles 
de empleados afirmaban estar tan ocupados que no tenían tiempo 
para actividades significativas, como el pensamiento creativo, que 
no tenían mayores oportunidades de hacer el trabajo que realmente 
disfrutaban y que no lograban «alcanzar un nivel que tuviera real sig-
nificado» en su trabajo2.

¿Por qué dedicamos tanto tiempo al trabajo ordinario? Una 
causa sobresale entre todas las demás: la complejidad. En todos los 
aspectos posibles, el trabajo se ha vuelto más complicado. Para llevar 
a cabo la labor más elemental, debemos pasar por una maraña de 
obstáculos. No tenemos más remedio que asistir a interminables 
reuniones, responder a montones de solicitudes de programación 
de citas, escribir infinidad de correos electrónicos y rellenar a toda 
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velocidad diversos tipos de formatos de instrucciones regulatorias, 
y todo ello debido a que las reglas, los procesos y los procedimientos 
son demasiado complejos. De esta manera, nuestros equipos y 
nuestras organizaciones se vuelven menos productivos, menos 
creativos, menos innovadores, menos competitivos y exitosos. Entre 
tanto, cada uno de nosotros, como individuos, nos sentimos culpa-
bles por no darle a cada desafío la atención que merece, y nos frustra 
ver que nuestro potencial para hacer un aporte más importante es 
dilapidado día a día.

2. La tecnología: una ventaja ambigua

En la vida contemporánea tenemos una fuente de complejidad bas-
tante obvia: la tecnología. Los avances tecnológicos fueron conce-
bidos para hacernos más eficientes, y esta afirmación es válida en 
muchos sentidos. Sin embargo, debemos pagar un precio bastante 
alto por estos avances. Sin darnos cuenta, nos hemos convertido en 
máquinas de mandar correos electrónicos. Nos sentimos obligados 
a responder enseguida a la persona que nos comunicó su reacción 
frente a las últimas cifras provenientes de China o de Europa. En 
consecuencia, terminamos escribiendo un mayor número de correos 
electrónicos, cuyas respuestas exigen nuevas comunicaciones. No 
afirmo que las comunicaciones electrónicas sean perjudiciales en sí 
mismas: lo que ocurre es que la facilidad para transmitir hasta las 
ideas más triviales mediante correos electrónicos nos lleva a tomar la 
decisión de usar ese medio con excesiva frecuencia. 

Por lo tanto, pasamos gran parte del día escribiendo correos elec-
trónicos por todo y para todo, aunque no sea lo más conveniente. La 
inmediatez de esta comunicación crea un círculo vicioso en el que nos 
deshacemos de la tarea pendiente de nuestra bandeja de entrada y la 
ponemos en la del otro, que la pone en el nuestro, etc. La posibilidad 
de compartir más información en correos electrónicos grupales nos 
lleva, en efecto, a compartir esa información, aunque a la mayoría de 
las personas que reciben el correo les resulte inútil. Según el McK-
insey Global Institute, pasamos más de una cuarta parte de nuestro 
tiempo —el equivalente de treinta horas a la semana— leyendo y con-
testando correos electrónicos3. El tiempo que pasaban John y Bert Ja-
cobs, cofundadores de la compañía de prendas de vestir Life is Good, 
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respondiendo correos electrónicos era aún mayor. Estos empresarios 
contaron que cuando su compañía llegó a tener 250 empleados, se 
vieron inundados por una avalancha de correos electrónicos. «Era 
aterradora la cantidad de tiempo que pasábamos revisando correos. 
Por la noche, nos íbamos a la cama con una sensación de culpabili-
dad e incomodidad porque no podíamos avanzar. Cuantos más corre-
os respondíamos, más seguían llegando»4, dijo Walters.

Ahora bien, los correos electrónicos son tan solo una parte del 
problema. El hecho de que podamos tener videoconferencias signi-
fica que, en efecto, hacemos uso de ellas, aunque sea un exceso. El 
hecho de que podamos hablar, escribir mensajes de texto, caminar y 
comer simultáneamente significa que, en efecto, hablamos usando el 
auricular con manos libres, mientras escribimos mensajes de texto 
a nuestros hijos y vamos caminando hacia una reunión (e, incluso, 
revisamos el Facebook) no sin atragantarnos con el almuerzo. Bob 
Moore, director de una compañía de software subsidiaria de Emer-
son Electric Company, observó que en las reuniones de dos horas el 
80 % de los asistentes pasaban un tiempo considerable con la mirada 
clavada en sus teléfonos5. Investigadores de Bain & Company descu-
brieron que, si se combinan todas las formas mediante las cuales los 
ejecutivos pueden recibir comunicaciones (llamadas telefónicas, co-
rreos electrónicos, mensajes de texto, etc.), el número promedio de 
mensajes que recibe un ejecutivo al año ha pasado de 1000, en la dé-
cada de 1970, a más de 30 000 hoy en día6.

El multitasking (hacer varias tareas al mismo tiempo) nos da la sen-
sación de ser muy activos o, por lo menos, nos hace creer que logramos 
ejecutar más acciones que si las realizáramos en orden sucesivo, una 
tras otra. No obstante, al final del día uno se pregunta si sus esfuerzos 
frenéticos por hacerlo todo le impidieron dedicarse de manera pro-
funda a aquello que es realmente importante. Estudios recientes han 
demostrado que somos menos eficientes cuando nos dedicamos al mul-
titasking que cuando nos concentramos en cada tarea, la una después  
de la otra7. 

Las complejidades que crea la tecnología van más allá de la falta 
de concentración. Por causa de los aparatos móviles, ahora estamos 
disponibles en cualquier momento y en cualquier lugar. En el pasa-
do cuando apagábamos la luz al salir de la oficina y nos íbamos a 
casa en la noche o, incluso, cuando salíamos un rato a almorzar, las 
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preocupaciones de la oficina quedaban atrás. Ahora, con las tabletas, 
los teléfonos inteligentes y el Bluetooth, el trabajo siempre está ac-
cesible para nosotros y nosotros para el trabajo. Las fronteras claras 
entre el trabajo y la vida personal, que hacían soportables incluso los 
empleos más tediosos, ya no existen: ahora el jefe puede enviarnos 
preguntas rápidas —y esperar una respuesta inmediata—, aunque 
estemos disfrutando de una cena el domingo en la noche o estemos 
viendo una película después de haber acostado a los niños.

La tecnología ha invadido nuestro tiempo libre, y ningún lugar 
es seguro. Una reciente investigación de Accenture descubrió que un 
87 % de las personas que ven películas, u otras programaciones pro-
longadas en televisión, lo hacen mirando simultáneamente otro apa-
rato8. Ya no dedicamos el mismo tiempo a las cosas que realmente 
importan: en casa, ayudar a los hijos con sus tareas o cenar todos en 
familia; en el trabajo, pensar en formas que permitan sacar partido de 
la siguiente gran oportunidad estratégica. Ahora debemos interrum-
pir nuestras actividades para hacer muchas tareas pequeñas, como 
incluir nuevas cifras para el informe de mañana, en caso de que se ne-
cesiten, o cambiar la reunión de mañana y reprogramarla para las ho-
ras de la tarde, pues Julio decidió no tomar el vuelo nocturno y estará 
en la oficina antes de mediodía. No hay barreras que nos permitan 
poner a raya ese frenesí. Los beneficios de la tecnología se diluyen. 
En lugar de eliminar las tareas tediosas, la tecnología ha terminado 
por eliminar el tiempo para hacer cosas importantes. La vida parece 
estar llena de procesos estresantes que aumentan la complejidad. 

3. Solicitudes de reunión a granel

Los efectos de la tecnología producen un fenómeno llamado comple-
jidad no intencional. El propósito no es que la tecnología se convierta 
en un lastre, pero los efectos secundarios de esta son evidentes. Aho-
ra bien, la complejidad no intencional va más allá de la tecnología. 
Por ejemplo, pasamos demasiado tiempo en reuniones que son el 
equivalente a las calorías vacías en la alimentación. Aceptamos par-
ticipar en esas reuniones una y otra vez, e incluso, de vez en cuando, 
nosotros las convocamos, y de este modo sacrificamos tiempo que 
podríamos invertir en actividades más valiosas. Al respecto, Eliza-
beth Grace Saunders, autora de How to Invest Your Time Like Money, 
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afirma: «Hemos adoptado una respuesta universal automática a to-
dos los problemas que surgen en el trabajo: ‘Hagamos una reunión’. 
¿No sabemos qué hacer con un proyecto? Hagamos una reunión. 
¿Queremos compartir algunas ideas? Hagamos una reunión. ¿Esta-
mos teniendo dificultades para emprender ciertas acciones? Haga-
mos una reunión9».

En el 2013, la compañía de análisis organizacional VoloMetrix 
estudió cómo empleaban su tiempo 7 600 empleados de Seagate. Los 
investigadores descubrieron algo impactante: había empleados de 
Seagate que perdían veinte horas a la semana en reuniones10. Seagate 
no era la única compañía donde se presentaba este patrón. Gracias a 
un estudio colaborativo sobre 17 compañías adelantado por VoloMe-
trix y Bain, un gerente de nivel medio, asediado por el estrés, pudo 
comprender que estaba desperdiciando, más o menos, ocho horas a 
la semana en reuniones innecesarias y cuatro leyendo y respondiendo 
correos que eran, a la larga, totalmente superfluos para su cargo en 
la compañía. Dadas las demás actividades que le consumían tiempo, 
este gerente solo podía dedicar ocho horas a la semana a sus respons-
abilidades principales11.

Los investigadores de Bain descubrieron que de las 47 horas a 
la semana que un gerente de nivel medio o un empleado de atención 
al público trabaja a la semana, 21 se dedican a reuniones con cuatro 
o más participantes y 11 a los correos electrónicos y otras formas de 
comunicación digital. Si hacemos cuentas, eso significa que quedan 
menos de 15 horas para dedicarse a todo lo demás. Si restamos el 
tiempo improductivo entre cada reunión y las otras obligaciones, lle-
gamos a una conclusión sorprendente: «Un gerente promedio cuenta 
con menos de seis horas y media a la semana de trabajo ininterrum-
pido para hacer su trabajo12». Esa cifra equivale a menos de un día a 
la semana.

Usted podría argüir que siempre hemos sacrificado un tiempo 
valioso para asistir a reuniones inútiles. Es posible. El asunto es 
que, según las evidencias, el problema está empeorando. Una en-
cuesta llevada a cabo por Clarizen y Harris encontró que el traba-
jador estadounidense promedio pierde cerca de 9 horas a la semana 
«proyectando reuniones de actualización», bien sea que utilice el 
tiempo preparándose para ellas o asistiendo a la reunión misma. 
Es un aumento del 14 % respecto a la cifra de cuatro años atrás13. 
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Investigadores de Wharton, en la Universidad de Virginia, descu-
brieron que «a lo largo de las dos últimas décadas, el tiempo que 
invierten los gerentes y los empleados en actividades colaborativas 
ha aumentado en un 50 % o más14».

El panorama en las grandes compañías es el peor. Bain & Com-
pany lleva un registro, desde el 2008, de la forma como emplean su 
tiempo los gerentes. El resultado que arrojó la investigación es que la 
proporción del día que pasa cada gerente en reuniones ha aumentado 
anualmente en un 15 %. Cuanto más alto es el nivel del gerente, más 
tiempo gasta en reuniones. Esa misma investigación descubrió que 
los líderes de muchas organizaciones pasan el 40 % de su tiempo en 
reuniones con tres o más de sus colegas15.

Si se quiere comprender el impacto de estas cifras, conviene dar 
una mirada más atenta a lo que ocurre en organizaciones específi-
cas por causa de estas reuniones. Bain hizo el análisis de una gran 
compañía y computó el número de horas perdidas en relación con 
una sola reunión periódica del comité ejecutivo, a la que asistían once 
directores de unidad. Dado que los directores de unidad se prepara-
ban para la reunión consultando a sus propios asesores séniores en 
el marco de otra reunión, y dado que esos asesores séniores, a su vez, 
se preparaban para dicha reunión con el director de unidad mediante 
una reunión con sus subordinados, la reunión semanal del comité 
ejecutivo en realidad generaba 130 reuniones en toda la compañía. 
Eso quiere decir que la compañía pagaba 300 horas al año, o sea, 
el equivalente de 15 millones de dólares, para la realización de esas 
reuniones16. 

Con esto no pretendo decir que las compañías deben abstenerse 
de hacer reuniones ni que las reuniones de planeamiento estratégi-
co carecen de mérito. Los empleados deben compartir ideas, tanto 
de forma electrónica como en persona. Los estudios han demostra-
do que los ejecutivos quieren pasar cerca de una tercera parte de su 
tiempo planificando sus estrategias corporativas; es decir, 80 días en 
un año de 240 días laborales17. No obstante, si esas reuniones, esas 
llamadas y esos correos electrónicos se usan para tratar de desenre-
dar las complicaciones, en lugar de poner la energía en los retos del 
futuro, su efectividad será muy limitada y no contribuirán a llevar a la 
compañía por el camino correcto. El doctor Bill Starbuck, un cientí-
fico del área organizacional que pasó parte de su carrera estudiando 
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el planeamiento organizacional, descubrió que las compañías que 
hacen mucho énfasis en la planificación a largo plazo no obtienen 
mejores resultados que aquellas que lo hacen en menor proporción. 
La diferencia no radica en la cantidad de horas dedicadas a la planifi-
cación, sino en la manera como esta se lleva a cabo18. 

4. No morir en el intento

Aparte de la tecnología y las reuniones, otra fuente de complejidad 
no intencional es nuestro deseo lógico de resolver los problemas en 
el trabajo. Buscamos evitar un peligro, minimizar un riesgo o hacer 
frente a un desafío y, por esta razón, añadimos un proceso o un nue-
vo nivel de burocracia que parece razonable a primera vista. Sin em-
bargo, en poco tiempo surge un nuevo problema, peligro o riesgo, y 
creamos otro proceso para atender ese asunto. Y luego otro. Y otro. 
Sin darnos cuenta, nuestra intención de mejorar las cosas nos lleva a 
crear un monstruo.

Uno de mis clientes me contó una historia que él llamaba la ley de 
la lavandería. Los ejecutivos de una gran firma de servicios financie-
ros descubrieron que algunos de sus consultores llevaban la ropa de 
otros miembros de la familia a la lavandería del hotel cuando estaban 
en sus viajes de negocios. Estos consultores se aprovechaban así de 
los servicios que pagaba la compañía.

Los ejecutivos no sabían cuántos consultores abusaban de la bue-
na voluntad de la compañía, pero nadie suponía que fuera más del 
2 o 3 %. Aun así, los ejecutivos decidieron tomar medidas drásticas. 
Impusieron un límite en el número de camisas que los empleados y 
los consultores podían mandar a lavar y restringieron el privilegio a 
los gerentes de alto nivel que hacían viajes largos. A primera vista, la 
medida tiene lógica. 

Esta regulación redujo los costos que la compañía debía pagar 
por los servicios de lavandería de los hoteles, pero también generó 
algunos problemas que nadie había previsto. Los consultores y los 
empleados que debían hacer viajes largos —algunos debían ir a Asia 
durante varias semanas—tuvieron que ponerse camisas sucias al fi-
nal de cada viaje o pagar la lavandería de su propio bolsillo. El 95 % o 
más de los consultores y empleados que no habían hecho nada malo 
tuvieron que prestar más atención a la hora de empacar las maletas, 
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gastar más tiempo contando las camisas y preocuparse por el núme-
ro permitido de lavadas. Esta medida complicó más sus vidas, y todo 
por las faltas de unos pocos. 

Estas historias son muy comunes en el mundo corporativo. Lo 
sorprendente no es que los ejecutivos de la compañía hayan imple-
mentado la ley de la lavandería, pues su preocupación era legítima, 
lo que llama la atención es por qué lo hicieron cuando eran tan pocas 
las personas que estaban cometiendo la falta. En este caso, y tal vez 
en otros similares, los costos no previstos de una solución son exage-
rados respecto a los beneficios. Eran muy pocos los empleados que 
estaban abusando del privilegio, pero la eliminación de este les hizo 
más difícil la vida a todos los demás. Las víctimas de una compli-
cación bien intencionada pero innecesaria fueron las personas que 
cumplían las normas.

5. Evaluaciones de desempeño que no sirven

Un ejemplo clásico de la manera como las organizaciones, sin darse 
cuenta, hacen la vida más compleja cuando su intención es resolver 
un problema legítimo lo constituyen las evaluaciones de desempeño. 
En un comienzo las evaluaciones cumplían con su objetivo, al punto 
de que las compañías de todos los sectores empezaron a aplicarlas. 
Sin embargo, ahora que los departamentos de recursos humanos es-
tán más orientados a la información, los sistemas para evaluar la con-
tribución de los empleados dejaron de ser simples y se convirtieron 
en una maraña que busca dar cuenta de competencias especializadas 
y generales, tanto cualitativas como cuantitativas: el nivel de ventas y 
ganancias, la amabilidad, la disposición a trabajar en equipo, la acti-
tud, la apertura, y demás, y demás y demás.

Esto significa que los gerentes deben considerar un mayor núme-
ro de elementos, tienen más preguntas y respuestas por escribir y 
más papeleo para enviar a recursos humanos. Entre tanto, el emplea-
do promedio no logra hacer uso de la evaluación del jefe para mejorar 
su desempeño laboral. ¿Qué puede hacer María si quiere mejorar el 
puntaje obtenido con el algoritmo que usan en la compañía? ¿Poner 
más énfasis en el trabajo en equipo? ¿Hacer más notoria su presencia 
en las reuniones? ¿Seguir mejor las instrucciones recibidas? ¿Tomar 
más la iniciativa? Todos estos aspectos se entrecruzan y el empleado 
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queda confundido, frustrado y desmoralizado. Las investigaciones 
han demostrado que nueve de diez compañías llevan a cabo evalua-
ciones de desempeño, pero menos de la mitad las considera efectivas. 
La conclusión de Samuel Culbert, profesor de gestión en ucla, es la 
siguiente: «Las evaluaciones de desempeño son fraudulentas, falsas 
y deshonestas. En segundo lugar, son una indicación de una mala 
gestión19». En efecto, un análisis a 607 estudios, independientes los 
unos de los otros, sobre el impacto de las evaluaciones de desempeño 
demostró que por lo menos en tres de cada diez casos el desempeño 
de los empleados empeora20. 

Aun cuando las evaluaciones de desempeño no hacen ningún 
daño, por lo general, hacen perder tiempo. Aubrey Daniels, un 
legendario psicólogo clínico y experto en gestión de desempeño, 
menciona un estudio realizado por la Society for Human Resource 
Management, donde se señala de qué forma el sistema se ha conver-
tido en un desastre. El resultado principal de este estudio es que el 
90 % de las evaluaciones de desempeño son un fracaso21. Peor aún, 
al premiar a los trabajadores que son, sobre todo, buenos para seguir 
reglas, se desestimula a los empleados a los que les apasiona mejorar 
su desempeño. John Hagel III, quien codirige una sección de investi-
gación en Deloitte, afirma que la pasión es una cualidad rara y muy 
valiosa dentro de las empresas, que se encuentra tan solo en el 12 % 
de los empleados de los Estados Unidos. Sin embargo, «los traba-
jadores apasionados no suelen ceñirse a las reglas22». Una vez más, 
vemos cómo la complejidad no intencional se convierte en un obstá-
culo para trabajar de manera significativa.

6. La cortina de hierro

Tal como lo sugiere el ejemplo de las evaluaciones de desempeño, 
buena parte de la complejidad surge porque es más fácil construir 
sobre lo que ya ha sido considerado útil que reemplazar los sistemas 
existentes por algo más simple.

De esta forma, no escogemos la complejidad. No nos pregunta-
mos si queremos la complejidad. En lugar de eso, nos preguntamos 
cuál es la manera más sencilla de llevar a cabo determinada tarea o 
cuál es la forma más eficiente para hacer ahora mismo lo que debe-
mos hacer. Si no sacamos tiempo en el momento para hacer lo que 
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realmente importa, estaremos abriendo las puertas a la complejidad. 
Si optamos siempre por añadir nuevas capas a los métodos que ya 
existen, estaremos llevando la complejidad a niveles insospechados. 

Hace algunas décadas, cuando el cambio no era tan constante, 
los costos de la complejidad no eran tan altos. No vivíamos buscando 
un nuevo mercado para conquistar. No vivíamos asustados pensando 
que un competidor crearía una tecnología que nos dejaría muy gol-
peados. No teníamos que pensar en modificar todo constantemente 
por causa de los cambios en el mercado. Hoy en día vivimos en una 
inquietud perpetua. En un mundo donde el cambio es omnipresente, 
resulta cada vez más tentador —y destructivo— añadir más cosas a 
lo existente, sin eliminar lo que no sirve. ¿Quién tiene el tiempo para 
pensar de manera audaz cómo simplificar? Todos estamos tratando 
de mantener el ritmo.

7. Ahogados en formalidades administrativas

Hemos mencionado las fuentes de complejidad que creamos noso-
tros mismos, pero la complejidad también es producto de fuerzas ex-
ternas. Todos hemos esperado en la sala de espera del médico, porque 
este se ha retrasado. ¿Por qué? Quizá porque tomó mucho tiempo la 
consulta de un paciente mayor. Sin embargo, lo más probable es que 
la demora se debió a que tuvo que rellenar unos papeles inútiles re-
lacionados con las regulaciones gubernamentales o las formalidades 
administrativas de la industria aseguradora.

Las regulaciones son el origen de buena parte de las complica-
ciones en diversas áreas: desde la salud hasta las finanzas, pasando 
por la producción y los servicios. Hace algunos años Deloitte Aus-
tralia descubrió que uno de cada once trabajadores de la industria 
minera tenía un empleo relacionado con el cumplimiento de las regu-
laciones. Por otro lado, un banco reportó que los costos relacionados 
con el cumplimiento de las regulaciones se habían triplicado durante 
los últimos tres años, pues los reguladores estaban exigiendo todo 
tipo de informes nuevos. En un solo año el banco tuvo que entregar 
más de 3000 informes que ocupaban 80 000 páginas23. 

Uno de los sectores más golpeados por las regulaciones en los 
últimos años ha sido el bancario, pero la verdad es que las trabas 
administrativas han crecido en todos los sectores productivos. La 
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National Association of Manufacturers (nam) analizó los costos de 
las regulaciones federales en los Estados Unidos y encontró infor-
mación alarmante: cada año las empresas deben pagar, por concepto 
de formalidades administrativas, más de 2000 millones de dólares, el 
equivalente a 20 000 dólares por cada trabajador y 233 000 dólares 
por cada compañía estadounidense promedio. Nada más el cum-
plimiento de las regulaciones fiscales cuesta 160 000 millones de 
dólares24. «Es una situación alarmante, porque significa que más 
de una tercera parte de los ingresos de los negocios va para costos 
de cumplimiento de regulaciones», explicó el presidente de nam, Jay 
Timmons, al conocer la información25. En un estudio de la Univer-
sidad de Vanderbilt se determinó que las instituciones de educación 
superior gastan cerca de 27 000 millones de dólares al año en asuntos 
relacionados con el cumplimiento de las regulaciones federales, lo 
cual representa el 11 % de los gastos26. Podría pensarse que la tec-
nología reduce la carga creada por las nuevas y más amplias regula-
ciones. Tal vez los algoritmos o las bases de datos podrían producir 
automáticamente la información requerida por los gerentes, de tal 
manera que los negocios obtuvieran sin demora lo necesario para 
continuar con sus actividades. Sin embargo, a juzgar por la cantidad 
de tiempo y dinero que gastan las empresas en el cumplimiento de las 
regulaciones, la vida se ha vuelto más complicada, no menos, inclu-
so teniendo a nuestra disposición una gran cantidad de herramien-
tas tecnológicas. Hoy en día es mucho mayor la carga que implica el 
cumplimiento de las regulaciones. 

El panorama sería diferente si los empleados encargados del 
cumplimiento pudieran manejar esta carga. Sencillamente, las 
compañías tendrían que invertir un poco más en el tamaño de sus 
departamentos de cumplimiento y los trabajadores ordinarios se 
mantendrían en lo suyo. Pero no es eso lo que ha ocurrido. Las regu-
laciones llegan con sus tentáculos a todos los departamentos y todos 
los procesos. Todos deben estar conscientes de las regulaciones, sa-
ber qué es importante, qué se puede hacer y qué no, cuáles registros 
se deben preservar y por cuánto tiempo, cómo se han transformado 
las regulaciones a lo largo del último año, cómo exigen los burócra-
tas que se escriban los informes, cuándo se deben enviar, quién debe 
firmarlos y de qué manera se informará a la compañía sobre aquello 
que se debe mejorar. 
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Es un hecho innegable que a la gente no le gusta ir al trabajo a ha-
cer labores tediosas. No es emocionante pasar el día llenando formu-
larios o reportando posibles violaciones a las regulaciones. La gente 
va al trabajo porque quiere participar en la misión de la compañía y 
porque quiere añadir valor. A todos les gusta saber que el esfuerzo 
que hacen y el tiempo que invierten contribuyen al avance y van en 
la dirección correcta. Para la mayoría de las personas la complejidad 
creada por las regulaciones es, en el mejor de los casos, un impedi-
mento, y en el peor, una razón para darse por vencidas e irse a casa. 

8. Una tendencia global

Por si no basta con todas estas fuentes de complejidad, mencionaré 
ahora la naturaleza globalizada de los negocios, que también contri-
buye al problema. Un cliente me explicó que debía manejar un equipo 
de personas ubicadas en siete puntos diferentes del planeta. Era muy 
difícil mantener alineados a todos esos colaboradores, aun en las me-
jores circunstancias. Las conferencias telefónicas tenían que ocurrir 
en siete husos horarios diferentes. Los memorandos y las directrices 
tenían que ser más exhaustivas, pues no era posible personalizar la 
información para cada empleado ni se la podía compartir en persona. 

Las compañías y las líneas de producto se han globalizado, lo que 
ha hecho que las estructuras jerárquicas que les dan sustento se ha-
yan vuelto más intrincadas. Hoy en día las responsabilidades y man-
datos de las diferentes áreas y secciones se traslapan, ya se trate de 
marketing, ventas, tecnologías de la información, servicio al cliente, 
finanzas o recursos humanos. Muchas veces no es claro quién debe 
asumir el liderazgo en un proyecto ni a quién debe dársele reconoci-
miento por los éxitos. Tampoco hay mucha claridad sobre quién tie-
ne la autoridad para tomar las decisiones finales. Si todo un equipo 
interdisciplinario ha trabajado de manera colaborativa en un nuevo 
proyecto, ¿quién firma? ¿Un solo jefe de departamento? ¿Dos? ¿Qué 
ocurre si dos jefes de departamento no logran ponerse de acuerdo?

Con demasiada frecuencia, la falta de una clara estructura jerár-
quica lleva no solo a la confusión, sino a algo peor: a una cultura del 
consenso. Nadie puede moverse a menos que todo el mundo haya 
firmado, lo cual significa que las cosas se hacen menos rápido, y al-
gunas ni siquiera se hacen. 
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9. La posibilidad de empeorar

Dadas todas las fuerzas que contribuyen a la complejidad, cabe pre-
guntarse por la amplitud del problema. La respuesta no es ambigua: 
la situación es grave. 

Cada día se envían y reciben más de 100 000 mil millones de corre-
os electrónicos, pero menos del 14 % son realmente importantes27. 
Más aún, un estudio encontró que cuatro de cada cinco interacciones 
empresariales o bien no requieren una acción de seguimiento o bien 
no producen consecuencias serias si los participantes de la interac-
ción no hacen nada28.

El dato es diciente: si se hubiera producido algún conocimien-
to, alguien habría adelantado una acción al respecto. Un estudio de 
McKinsey Global Institute encontró que los gerentes de algunas com-
pañías dedicaban el 40 % de su tiempo a escribir reportes29. Podemos 
hablar maravillas sobre el valor de la comunicación y la coordinación, 
pero si no queda tiempo para actuar en relación con nuevas perspec-
tivas o para desarrollar buenas ideas, ¿qué valor tienen los informes?

El Boston Consulting Group puso en marcha una iniciativa para 
hacer seguimiento a la complejidad, mediante la creación de un 
índice basado en sus estudios sobre más de 100 compañías a ambos 
lados del Atlántico. Sus hallazgos son, al mismo tiempo, reveladores 
y aterradores. A lo largo de los últimos quince años, «la cantidad de 
procedimientos, capas jerárquicas, estructuras de interfaz, grupos de 
coordinación y aprobación de decisiones que se necesitan en esas com-
pañías ha aumentado entre un 50 % y un 350 %. Según el análisis efectu-
ado en un marco temporal más amplio, las complicaciones aumentaron 
en 6,7 % al año, en promedio, en las últimas cinco décadas30». 

Toda esta complejidad es perjudicial para el desempeño de las 
compañías. El Global Simplicity Complex (índice global de la sim-
plicidad) de sap descubrió, en el 2013, que la complejidad consume 
una décima parte de las ganancias anuales de las compañías, lo 
que equivale a una cifra combinada de 237 000 millones de dólares 
para las 200 principales firmas del mundo31. Buena parte de esas 
pérdidas están relacionadas con los costos de oportunidad. El tiem-
po que gastamos individualmente es un tiempo que no se invierte 
en hacer crecer la empresa o en mejorar los productos. Las horas 
que pasamos en actividades frustrantes son horas que dejamos de 
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dedicar a nuestros colegas y a nuestros clientes. Las frustraciones 
nos impiden sacar partido de nuestra creatividad y superar a la com-
petencia. También es uno de los motivos que nos lleva a abandonar 
nuestros trabajos más rápido, lo cual implica mayores costos por 
concepto de contratación. Múltiples estudios han detectado que 
los profesionales de hoy en día se sienten frustrados y molestos. 
También están menos comprometidos y, debido a esto, son menos 
productivos e innovadores. Una encuesta realizada por Gallup en el 
2013 reveló que tan solo un 13 % de los empleados estaban activa-
mente comprometidos con su trabajo, y 87 % de los profesionales 
no encontraba suficiente satisfacción en el trabajo o no se concen-
traba en la creación de valor para su empleador32. Gallup también 
encontró que una de cada cinco personas detestaba su trabajo, y esa 
falta de compromiso les cuesta a las compañías 550 000 millones de 
dólares al año33. 

No resulta difícil entender por qué la complejidad lleva a las perso-
nas buenas y talentosas a retirarse de sus trabajos. Una de mis clientes 
describió el desconsolador patrón que observó en las organizaciones 
para las cuales trabajó. En casi todos los empleos ocurre que la gente 
comienza con gran entusiasmo. El empleado nuevo está inspirado, 
emocionado, comprometido y lleno de energía. Durante los primeros 
seis meses está ansioso por participar y dispuesto a rechazar el sistema 
en nombre del progreso. Está motivado a luchar por la causa. Sin em-
bargo, no tarda mucho en ver mejor la realidad y sentir la inercia que  
crea el exceso de complicaciones. A medida que va transcurriendo el 
primer año, o los dos primeros, el empleado se va sintiendo cada vez 
más frustrado y limitado. Ya sabe cómo funcionan las cosas y nada lo 
sorprende. Entonces, comienza a buscar la forma de dar la vuelta a 
las cosas para hacer algo. La rosa se empieza a marchitar. 

A los dos años de su contratación el empleado se resigna a la re-
alidad del exceso de complicaciones. A las personas que ingresan a 
trabajar a la compañía les dice: «Aquí se hacen así las cosas», como 
si ya se hubiera dado por vencido. No tiene el tiempo ni la energía 
para luchar contra el sistema o para ensayar algo nuevo. No vale la 
pena tomarse la molestia. Recuerda perfectamente lo que ocurrió la 
última vez que alguien trató de cambiar la forma de hacer las cosas: 
todo siguió igual. Así, pues, el empleado sigue adelante en un estado 
de desesperanza silenciosa, hasta que ya no puede aguantar más. Por 
último, para ponerse a salvo, renuncia al trabajo. 




