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Créditos

El gerente de PowerPoint. Contaminación corporativa, presentaciones de un solo uso y el arte de dejar de producir trabajo que nadie necesita.
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Dedicatoria


A todas las personas que alguna vez trabajaron hasta la medianoche para alinear un gráfico que nadie miró.

Y a las que, a la mañana siguiente, se atrevieron a preguntar para qué servía.





«Hay presentaciones que tardan tres días en nacer y treinta minutos en convertirse en basura.»

— Del manuscrito








Nota del autor: cómo leer este libro

Este es un libro satírico con vocación práctica. Se ríe de la oficina, pero no de las personas que trabajan en ella. Casi todo el desperdicio que describe fue producido por gente competente, bien intencionada y cansada, que hacía exactamente lo que el sistema le pedía.

Antes de empezar, una aclaración sobre los tres tipos de afirmaciones que va a encontrar en estas páginas.

Lo que es dato. Cuando cito un estudio, una encuesta o un informe, lo hago con nombre, año y fuente, y la referencia completa aparece al final. Son pocos y están escogidos con cuidado. No he querido rellenar el libro con estadísticas dudosas que circulan sin origen por las redes profesionales.

Lo que es modelo. Cuando presento números sin fuente —por ejemplo, «una presentación de 20 horas multiplicada por 300 al año»— se trata de modelos de estimación construidos para mostrar un razonamiento. Siempre muestro las variables y las operaciones, para que el lector pueda sustituirlas por las de su propia organización. Un modelo no es una medición; es una invitación a medir.

Lo que es metáfora. La «contaminación corporativa», la «presentación de un solo uso», la «economía circular del trabajo» y las «cinco erres» son conceptos propuestos por el autor. No son categorías científicas validadas. Son lentes: sirven si ayudan a ver algo que antes pasaba inadvertido, y deben abandonarse cuando estorban.

Una advertencia final. No voy a defender que las presentaciones sean malas, que las reuniones sobren o que los informes deban desaparecer. Mi argumento es más incómodo: que las organizaciones rara vez se preguntan cuánto les cuesta producir la información que consumen, y que esa pregunta, hecha con honestidad, cambia muchas cosas.

Puede leerse en orden o por partes. Quien tenga prisa encontrará las herramientas en la Tercera Parte y en el Anexo B. Quien tenga tiempo encontrará, espero, algunas escenas en las que reconocerse.




Introducción: ¿cuánto residuo produce una empresa mientras intenta demostrar que trabaja?

El martes a las 9:00 hay comité. El jueves anterior, a las 18:40, alguien envía un correo con el asunto «Presentación para el comité – urgente». Entre ese correo y el martes ocurren cosas que nadie anotará en ningún informe: cuatro personas piden cifras a otras seis, dos analistas reconstruyen un gráfico que ya existía en otro archivo, un coordinador cambia tres veces el azul corporativo porque «no se ve bien en el proyector» y una directora revisa la versión 5 un domingo por la noche.

El martes, la presentación dura veintidós minutos. Se proyectan catorce de sus treinta y una diapositivas. Nadie pregunta por las otras diecisiete. Al terminar, el archivo se envía «para su referencia» a una lista de distribución de cuarenta personas. Siete lo abren. Ninguna lo vuelve a abrir después del viernes.

Nada de esto es un escándalo. Es un martes cualquiera, y por eso mismo escribí este libro.


La tesis

La tesis cabe en un párrafo:


Una organización debería ser capaz de justificar el valor de los recursos que consume para producir información, convocar reuniones y coordinar el trabajo. Cuando el esfuerzo invertido supera sistemáticamente el beneficio obtenido, el problema deja de ser una presentación: se convierte en un defecto del sistema de gestión.



Fíjese en lo que esta tesis deja por fuera. No dice que las presentaciones sean inútiles. No dice que una presentación usada una sola vez sea basura. Una presentación preparada para negociar una adquisición, explicar una crisis o pedir una inversión crítica puede usarse una vez y valer cada hora que costó. Tampoco dice que los comités sobren: muchos de ellos son el único lugar donde se toman decisiones con la información y las personas adecuadas.

Lo que la tesis dice es que el valor debe ser justificable, y que la organización tiene que poder ver el costo para poder justificarlo. Hoy, en la mayoría de las empresas, ese costo es invisible. Se mide el presupuesto de papelería, el consumo eléctrico y los kilómetros de viaje, pero no las horas de talento que se van en fabricar documentos ceremoniales.



La metáfora central: la bolsa desechable corporativa

Para que ese costo se vea, propongo una imagen sencilla: la presentación de un solo uso es la bolsa plástica de la oficina.

Una bolsa de un solo uso consume recursos para cumplir una función de minutos y termina convertida en residuo. Muchas presentaciones siguen el mismo ciclo. Se fabrican con horas de analistas, profesionales, coordinadores y directivos; cumplen su función durante una reunión de media hora; y terminan en una carpeta compartida de la que nunca volverán a salir.

Como toda metáfora, esta tiene límites, y los respetaremos. Una bolsa no contiene decisiones; una presentación sí puede contenerlas. Lo que ambas comparten es una pregunta: ¿el beneficio obtenido justificó los recursos consumidos? Y, cuando la respuesta es negativa una y otra vez, ¿por qué seguimos fabricándolas?



El concepto distintivo: contaminación corporativa

De la metáfora se deriva un concepto más amplio que recorrerá todo el libro. Llamo contaminación corporativa al fenómeno que ocurre cuando una organización genera una cantidad excesiva de documentos, reuniones, reportes, indicadores, aprobaciones y comunicaciones que consumen recursos, duplican información o pierden su utilidad sin producir un beneficio proporcional.

La contaminación corporativa no se ve en el aire. Se acumula en las carpetas compartidas, en los calendarios, en las bandejas de entrada y, sobre todo, en la atención de las personas. Como la contaminación ambiental, es la suma de miles de actos individualmente razonables. Nadie contamina a propósito. Todos contribuyen un poco.

La pregunta que el libro repetirá, en distintas formas, es esta:


¿Cuánto residuo organizacional produce una empresa mientras intenta demostrar que está trabajando?





Lo que dicen los datos, y lo que no

No sabemos cuántas presentaciones de un solo uso produce el mundo corporativo cada año. Nadie lo ha medido de forma rigurosa y no pienso inventar la cifra. Pero hay estudios que iluminan los alrededores del problema.

Un equipo de Bain & Company analizó los presupuestos de tiempo de 17 grandes empresas. En una de ellas, sostener una sola reunión semanal del comité ejecutivo consumía unas 300.000 horas-persona al año, sumando las reuniones previas de preparación en cascada. Los propios autores advirtieron que eso no demostraba que todo ese tiempo fuera desperdicio. Me quedo con esa prudencia. Gastar tiempo en coordinarse es normal; lo grave es que nadie sepa cuánto se gasta.

En 2017, una encuesta publicada en Harvard Business Review a 182 directivos encontró que el 65 % sentía que las reuniones les impedían terminar su propio trabajo y el 71 % las consideraba improductivas e ineficientes. Y en 2025, un informe especial del Work Trend Index de Microsoft, basado en señales de uso de Microsoft 365, describió una jornada interrumpida en promedio cada dos minutos. El mismo informe trae un dato que me hizo reír, y luego no tanto: las ediciones de archivos de PowerPoint se disparan un 122 % en los diez minutos previos a las reuniones.

Estos datos no prueban la tesis por sí solos. Indican que el tiempo de coordinación es enorme, que muchas personas lo perciben como poco productivo y que la preparación de materiales ocurre bajo presión. El resto le toca medirlo a cada organización. Para eso están las herramientas de la Tercera Parte.



Cómo está organizado el libro

La Primera Parte presenta al personaje que da título al libro, la fábrica que lo rodea y la metáfora de la bolsa plástica. La Segunda Parte desarrolla el marco de la contaminación corporativa en cinco categorías y lo aplica a los reportes, las reuniones, la atención y la burocracia. La Tercera Parte convierte la sátira en medición: un modelo del ciclo de vida de una presentación, una calculadora de residuos y un conjunto de indicadores. La Cuarta Parte propone la alternativa: una economía circular del trabajo basada en cinco erres, el uso sensato de la automatización y la inteligencia artificial, y el cambio cultural sin el cual nada de lo anterior dura.

No busco organizaciones sin presentaciones. Busco organizaciones capaces de responder, sin ponerse rojas, una pregunta sencilla: ¿para qué hicimos esto?





PRIMERA PARTE. LA FÁBRICA DE DIAPOSITIVAS




Capítulo 1. El gerente de PowerPoint

Todas las organizaciones tienen uno, aunque ninguna lo tenga en el organigrama. No es un cargo; es una manera de trabajar. El gerente de PowerPoint puede ser director, jefe de área, coordinador o consultor externo. Puede ser hombre o mujer, joven o veterano, brillante o mediocre. Lo que lo define es su relación con la evidencia de su propio trabajo. El talento tiene poco que ver.

Para el gerente de PowerPoint, el trabajo no existe hasta que tiene diapositiva.


Retrato de un personaje

Conozcamos a Ricardo. Ricardo dirige el área de operaciones comerciales de una empresa mediana de distribución. Es inteligente, trabajador y querido por su equipo. Llegó al cargo porque, hace ocho años, presentó ante el comité de dirección un análisis de rutas de reparto que ahorró a la empresa una cantidad considerable de dinero. Aquella presentación fue excelente. El problema es que Ricardo aprendió de ella una lección equivocada.

La lección correcta habría sido: un buen análisis, bien comunicado, cambia decisiones. La lección que Ricardo aprendió fue: una buena presentación cambia carreras.

Desde entonces, cada vez que algo importante ocurre en su área, Ricardo pide una presentación. Cuando algo poco importante ocurre, también. Cuando no ocurre nada, pide una presentación para explicar que no ocurrió nada. Su equipo de seis analistas dedica, según sus propias cuentas informales, entre un tercio y la mitad de la semana a preparar materiales para reuniones. Nadie lo ha medido. Nadie se ha atrevido a preguntar.

Ricardo no tiene nada de villano. El sistema lo fabricó, y él, sin darse cuenta, lo alimenta.



Los cinco rasgos del gerente de PowerPoint

Escenas como la de Ricardo dejan ver cinco rasgos que se repiten. No son un diagnóstico clínico; son un espejo.


	Confunde visibilidad con valor. Si el trabajo no se ve en una reunión, siente que no existe. Por eso necesita convertir cada avance en evidencia proyectable.

	Pide formato antes que contenido. Sus primeras correcciones son sobre colores, alineación, tipografía y logotipos. Las preguntas sobre la conclusión llegan tarde o no llegan.

	Prefiere reconstruir a reutilizar. Cada reunión exige una presentación nueva, aunque el ochenta por ciento del contenido ya exista en otro archivo. Reutilizar le parece poco profesional.

	Mide el esfuerzo por su volumen. Treinta diapositivas le parecen más serias que cinco. Un anexo de cuarenta gráficos le transmite rigor, aunque nadie lo lea.

	No pregunta qué decisión se tomará. Pide «una presentación sobre el tema» en lugar de «la información necesaria para decidir si hacemos X o Y».



Casi todos tenemos alguno de estos rasgos en algún momento. El problema aparece cuando se combinan y se institucionalizan: cuando la cultura premia al que presenta bonito y castiga al que pregunta para qué.



El ecosistema del gerente de PowerPoint

El gerente de PowerPoint nunca trabaja solo. Lo rodea un ecosistema de personajes que hacen posible su existencia.

El analista convertido en diseñador. Fue contratado para modelar datos, detectar patrones y proponer soluciones. Pasa sus tardes moviendo cuadros de texto dos píxeles a la izquierda. Su currículum dice «análisis avanzado»; su historial de archivos dice «alineación avanzada».

El consolidador. Su función es reunir las diapositivas de cinco áreas en una sola presentación. Cada área usa una plantilla distinta, una fuente distinta y una definición distinta de «ventas». El consolidador no puede cambiar las cifras, pero debe hacer que parezcan coherentes. Es el traductor de una torre de Babel con logotipo.

El revisor de último minuto. Aparece cuando la presentación está terminada. Tiene una sola observación, que obliga a rehacer once diapositivas. Su frase favorita es «solo un detalle».

La audiencia que no lee. Recibe el archivo después de la reunión «para su referencia». Lo archiva sin abrirlo. Dentro de seis meses pedirá exactamente la misma información, con otro formato.

El directivo que lo pidió. Muchas veces ni quería una presentación. Quería una respuesta. Pero en la organización no existe otro formato aceptado para entregar respuestas, así que la respuesta llega envuelta en treinta diapositivas.



Por qué existe el gerente de PowerPoint

Lo fácil sería culpar al software. Durante años se ha escrito que las herramientas de presentación empobrecen el pensamiento, fragmentan los argumentos y sustituyen el razonamiento por viñetas. El estadístico Edward Tufte lo argumentó con dureza en su ensayo The Cognitive Style of PowerPoint. Algo de razón tiene, aunque yo no iría tan lejos. El software es un instrumento. Se puede escribir un mal informe en un procesador de textos y una excelente síntesis en diapositivas.

El gerente de PowerPoint existe por tres razones más profundas.

La primera: la información se volvió una moneda de legitimidad. En organizaciones grandes, quien presenta datos parece tener control. La presentación demuestra que el área está ocupada, informada y bajo gobierno. Su función real no es siempre informar: a veces es tranquilizar.

La segunda: pedir no cuesta casi nada y producir cuesta mucho, pero ese costo nadie lo ve. Pedir una presentación cuesta un correo de dos líneas. Producirla puede costar cuarenta horas de varias personas. Como esas horas no aparecen en ningún presupuesto, el que pide no recibe ninguna señal de precio. Es como si las bolsas del supermercado fueran gratis e infinitas: nadie pensaría dos veces antes de pedir otra.

La tercera: en muchas empresas se aplaude el documento más que el resultado. Se felicita a quien hizo «una presentación espectacular», no a quien resolvió el problema con un mensaje de cinco líneas. Las organizaciones obtienen lo que celebran.



El precio del talento mal asignado

Volvamos al equipo de Ricardo. Supongamos —esto es un modelo, no un dato— que sus seis analistas dedican en promedio doce horas semanales a preparar, revisar y corregir presentaciones. En un año de 46 semanas laborables eso suma 3.312 horas. Es aproximadamente el trabajo anual de casi dos personas a tiempo completo.

Algunas de esas horas sirvieron, sin duda. Pero piense en esto: si Ricardo tuviera dos analistas adicionales dedicados exclusivamente a resolver problemas, ¿en qué los pondría a trabajar? Esa respuesta es el costo de oportunidad, y es el costo más caro de todos, porque es el que nunca aparece en ningún informe.


«El residuo más caro de una presentación puede ser el tiempo del profesional que la construyó.»





Una breve historia de la diapositiva corporativa

Antes de las diapositivas digitales existían las transparencias, los rotafolios y los proyectores de acetatos. Preparar una presentación era caro y lento: había que imprimir, fotocopiar o dibujar a mano cada lámina. Esa fricción tenía un efecto involuntario. Obligaba a pensar antes de producir, porque cada lámina costaba.

En 1987 apareció PowerPoint, creado por la empresa Forethought y adquirido ese mismo año por Microsoft. En pocos años, producir una diapositiva pasó de costar horas de imprenta a costar minutos frente a una pantalla. La herramienta democratizó algo valioso: cualquier profesional podía comunicar con apoyo visual sin depender de un departamento de diseño.

Pero toda reducción drástica del costo de producir algo cambia la cantidad que se produce. Cuando las bolsas plásticas se volvieron baratísimas, nadie volvió a llevar su propia canasta al mercado. Cuando las diapositivas se volvieron baratas de fabricar, las organizaciones dejaron de preguntarse si hacía falta otra. El costo no desapareció: se trasladó del papel y la imprenta al tiempo de las personas, que es mucho más difícil de ver.



Cuando la diapositiva oculta el problema

El ejemplo más grave de lo que puede salir mal cuando el formato sustituye al razonamiento no proviene de una empresa, sino de una agencia espacial. Tras la pérdida del transbordador Columbia en 2003, la junta que investigó el accidente analizó cómo se comunicaban los riesgos técnicos dentro de la NASA. Uno de sus hallazgos fue que las sesiones informativas descansaban en diapositivas en lugar de informes técnicos completos, y que esa práctica dificultaba ver la información crítica.

Edward Tufte estudió una de esas diapositivas. El título transmitía un mensaje tranquilizador sobre las pruebas del impacto de espuma en el ala. La advertencia decisiva, que los datos de las pruebas se referían a fragmentos mucho más pequeños que el que había golpeado la nave, aparecía en una viñeta de nivel inferior, con letra pequeña, al final de la lámina.

El accidente no se explica por un programa informático; la junta señaló causas técnicas y organizacionales de mucho más peso. Lo que sí muestra el caso es que una cascada de viñetas puede dejar lo más importante escondido debajo de lo más cómodo. En la empresa, rara vez hay vidas en juego, pero el mecanismo es el mismo: la conclusión agradable en el título y el matiz decisivo en la viñeta que nadie lee.



Autodiagnóstico: ¿hay un gerente de PowerPoint en usted?

Este ejercicio no mide talento ni carácter; mide hábitos. Responda con honestidad pensando en el último mes de trabajo.









	Pregunta
	Sí
	No





	¿Pidió una presentación sin decir qué decisión debía apoyar?
	
	



	¿Su primera corrección a un documento fue de formato?
	
	



	¿Pidió rehacer algo que ya existía en otro archivo?
	
	



	¿Valoró un documento por su extensión más que por su conclusión?
	
	



	¿Envió un archivo a más personas de las que lo necesitaban?
	
	



	¿Asistió a una reunión en la que no se decidió nada?
	
	



	¿Revisó un documento fuera del horario laboral sin que fuera urgente?
	
	



	¿Alguien de su equipo pasó más tiempo dando formato que analizando?
	
	



	¿Pidió un anexo «por si preguntan» que nadie pidió?
	
	



	¿Respondió una pregunta sencilla con una presentación?
	
	





Tres o menos respuestas afirmativas indican hábitos razonables. Entre cuatro y seis, vale la pena mirar cómo se piden los materiales en su área. Siete o más sugieren que el reflejo de la diapositiva se ha instalado. Ninguna puntuación es una condena: el objetivo es ver el hábito para poder cambiarlo.



Lo que este capítulo no dice

No todos los gerentes que piden presentaciones son gerentes de PowerPoint. Hay directivos que piden pocas, las piden bien y las usan para decidir. Hay presentaciones que salvan proyectos, convencen a inversores y evitan errores costosos. El síndrome no es la presentación: es la presentación como reflejo, como ritual y como sustituto del pensamiento.

El resto del libro intenta explicar cómo se forma ese reflejo y cómo desactivarlo sin perder la capacidad de comunicar bien.


Preguntas para su equipo


	¿Qué presentación de este mes nadie habría echado de menos si no se hubiera hecho?

	¿Qué celebramos más en nuestras reuniones: los documentos bien hechos o los problemas resueltos?

	Si mañana una persona del equipo pudiera dedicar diez horas extra a un problema real, ¿cuál sería?








Capítulo 2. La fábrica de presentaciones

Si el gerente de PowerPoint es el personaje, la fábrica de presentaciones es el escenario. Es una línea de producción que nadie diseñó, que no aparece en ningún mapa de procesos y que, sin embargo, funciona con una puntualidad admirable. Su materia prima son las horas de las personas. Su producto terminado son archivos. Su almacén final es una carpeta compartida.

[image: Ilustración 3. La fábrica de residuos]


Ilustración 3 · La fábrica de residuos. Una línea de producción convierte horas de talento en diapositivas que salen de la reunión directamente al archivo.




Una línea de producción sin ingeniero

En una fábrica física, alguien se pregunta cuánto cuesta cada unidad, cuántas se desperdician y dónde se producen los cuellos de botella. En la fábrica de presentaciones nadie hace esas preguntas, porque nadie es responsable de ella. Cada área produce para su propio comité. Cada comité consume lo que le llega. Nadie ve la línea completa.

Veamos cómo funciona una semana típica en la empresa de Ricardo, reconstruida a partir de escenas compuestas.

Lunes. Llega la convocatoria del comité mensual. Incluye una «plantilla actualizada», que cambia el tamaño del logotipo y el orden de dos secciones. Cada área deberá migrar su contenido a la nueva plantilla.

Martes. Los analistas solicitan datos a tres sistemas distintos. Dos de los sistemas tienen cifras diferentes para el mismo indicador, porque usan cortes de fecha distintos. Se pierde media jornada explicando la diferencia y otra media decidiendo cuál usar.

Miércoles. Primera versión. El jefe directo pide «más visual». Se convierten tres tablas en gráficos y se añaden iconos.

Jueves. Segunda versión. El director pide «menos cargado». Se eliminan los iconos y dos de los gráficos vuelven a ser tablas.

Viernes. Tercera versión. Llega la consolidación con otras áreas. Hay que cambiar la fuente porque la de otra área «se ve mejor». Por la tarde alguien descubre que los datos del martes cambiaron. Se rehacen cuatro gráficos.

Lunes siguiente. Versión «final». Versión «final definitiva». Versión «final definitiva corregida».

Martes siguiente. Comité. Se proyecta el resumen ejecutivo y dos gráficos. La discusión se centra en un tema que no estaba en la presentación.

Nada de esto es exagerado para quien ha trabajado en una organización grande. Y nada de esto es, individualmente, irracional. Cada petición tenía sentido para quien la hizo. La irracionalidad es colectiva.



Las materias primas de la fábrica

La fábrica de presentaciones consume cuatro materias primas. Las nombro aquí porque volverán a aparecer en la calculadora del capítulo 10.


	Tiempo de producción. Horas dedicadas a buscar datos, construir gráficos, redactar mensajes y dar formato.

	Tiempo de revisión. Horas de jefes y directivos que leen, comentan y piden cambios. Suelen ser las horas más caras de la organización.

	Tiempo de coordinación. Correos, mensajes y reuniones previas para alinear cifras, enfoques y responsables.

	Atención. La capacidad de concentración que se interrumpe cada vez que llega una solicitud urgente de «actualizar la diapositiva 12».



La cuarta es la menos visible y probablemente la más valiosa. Volveremos a ella en el capítulo 7.



Los subproductos de la fábrica

Toda fábrica produce, además de su producto, subproductos. Los de la fábrica de presentaciones son reconocibles.

Las versiones. Un archivo nunca está solo. Lo acompañan sus hermanos «v2», «v3_revJM», «final», «final_OK» y «final_OK_ahora_si». Ocupan espacio, confunden a quien busca la versión correcta y a veces provocan que se presente la equivocada.

Las cifras divergentes. Como cada presentación copia datos manualmente, cada copia es una oportunidad de error. Dos semanas después, dos áreas presentan el mismo indicador con valores distintos, y la siguiente reunión se dedica a conciliarlos.

Los anexos huérfanos. Diapositivas de respaldo que se preparan «por si preguntan». Nadie pregunta. Pero el próximo mes se volverán a preparar, por si acaso.

El cansancio. Es el subproducto más caro. El analista que entregó la versión final a la 1:00 de la madrugada no estará en su mejor momento el miércoles, cuando debía resolver un problema real.



La paradoja de la productividad visible

De ahí sale una paradoja: hay organizaciones que producen tantas pruebas de su trabajo que ya no les queda tiempo para hacerlo.

Un equipo que dedica el 40 % de su tiempo a documentar su avance avanza un 40 % menos de lo que podría. Si además el avance documentado se presenta en una reunión donde no se decide nada, la organización ha pagado dos veces: por el trabajo que no se hizo y por la reunión que no sirvió.

El informe especial de Microsoft de 2025 citado en la introducción ofrece un indicio curioso: las ediciones de PowerPoint se disparan en los diez minutos previos a las reuniones. Puede interpretarse de varias formas. Una de ellas es que la preparación ocurre en el último momento porque el resto del día ya está ocupado por otras reuniones. La fábrica funciona a contrarreloj porque su propia producción le roba el tiempo.



El caso de la plantilla nueva

Un ejemplo ilustrativo. Una empresa de 2.000 empleados decide renovar su identidad visual. Publica una nueva plantilla de presentaciones y pide que «todos los materiales vigentes se migren antes de fin de mes».

Supongamos que existen 400 presentaciones vigentes de uso recurrente y que migrar cada una toma, en promedio, tres horas entre ajustes de formato y revisión. El resultado del modelo es 1.200 horas. Supongamos ahora que la mitad de esas presentaciones no se volverá a usar nunca. Entonces 600 horas se dedicaron a cambiar el envoltorio de bolsas que ya estaban en el contenedor.

La solución no era evitar la nueva plantilla. Era preguntar primero qué materiales seguían vivos. Esa pregunta, ¿esto se sigue usando?, es el germen de todo lo que propone la Cuarta Parte.



La ley de Parkinson aplicada a las diapositivas

En 1955, el historiador británico C. Northcote Parkinson publicó en The Economist un ensayo satírico sobre la administración pública. Su observación central se convirtió en proverbio: el trabajo se expande hasta llenar el tiempo disponible para completarlo. Parkinson escribía sobre oficinas gubernamentales que crecían aunque su carga real disminuyera.

La fábrica de presentaciones es un laboratorio perfecto de esa ley. Si la presentación se pide para dentro de una semana, ocupará la semana. Si se pide para mañana, ocupará la noche. Las rondas de revisión no terminan cuando el documento está listo, sino cuando se acaba el plazo. El dato de Microsoft sobre las ediciones que se disparan justo antes de las reuniones sugiere que el último minuto se volvió el método de trabajo.

Parkinson formuló también una segunda observación, conocida como la ley de la trivialidad: los comités dedican un tiempo inversamente proporcional a la importancia de los asuntos. En su ejemplo, un comité aprobaba en minutos un reactor nuclear, que nadie entendía del todo, y discutía durante horas el cobertizo para bicicletas, sobre el cual todos tenían opinión. En la oficina moderna, el cobertizo para bicicletas es el color del gráfico.



Lo que la manufactura ya aprendió

La industria lleva décadas estudiando el desperdicio. El sistema de producción de Toyota, desarrollado entre otros por el ingeniero Taiichi Ohno, popularizó el término japonés muda para designar toda actividad que consume recursos sin agregar valor para el cliente. La tradición del lean identifica siete tipos clásicos de desperdicio. Todos tienen un equivalente reconocible en la fábrica de presentaciones.








	Desperdicio industrial
	Equivalente en la fábrica de presentaciones





	Sobreproducción
	Diapositivas, anexos y versiones que nadie pidió



	Espera
	Días aguardando datos de otras áreas o la aprobación de un revisor



	Transporte
	Archivos que circulan por correo entre diez personas



	Sobreprocesamiento
	Ajustes de formato que no cambian el contenido



	Inventario
	Carpetas llenas de presentaciones que no se volverán a usar



	Movimiento
	Tiempo perdido buscando la versión correcta



	Defectos
	Cifras divergentes que obligan a conciliar y rehacer





Lo que de verdad enseñó el lean fue a producir solo lo que el cliente pide y cuando lo pide. Trabajar más rápido vino por añadidura. En lenguaje industrial se llama producción «tirada» por la demanda, en lugar de «empujada» por la capacidad. En la oficina eso se traduce en una regla simple: no fabricar información mientras nadie necesite decidir algo con ella.



Ejercicio: dibuje su propia línea de producción

Reúna a las personas que producen el material de un comité recurrente y dibujen en una pizarra el recorrido completo de la última presentación. Usen una tarjeta por cada paso y anoten en ella quién lo hizo y cuánto tiempo tomó.


	Empiecen por la solicitud: quién la hizo, cuándo y con qué instrucciones.

	Sigan cada solicitud de datos a otras áreas y cada respuesta.

	Registren cada versión y cada ronda de comentarios, distinguiendo fondo y forma.

	Terminen en la reunión: cuánto tiempo estuvo el material en pantalla y qué se decidió.

	Marquen en rojo los pasos que no cambiaron ni el contenido ni la decisión.



El resultado suele sorprender a todos. Casi nunca hay un culpable; casi siempre hay pasos rojos que nadie había visto juntos.



Hacia la metáfora

Una fábrica que transforma horas de talento en productos que se usan una vez y se descartan tiene un nombre en otros ámbitos de la economía: es una industria de productos desechables. El siguiente capítulo toma esa idea en serio y la lleva hasta su imagen más cotidiana: la bolsa plástica.


Preguntas para su equipo


	¿Cuál de los siete desperdicios es más visible en nuestra área?

	¿Qué material producimos «empujados» por la costumbre y no «tirados» por una decisión?

	¿Cuántas versiones tuvo nuestra última presentación importante, y cuántas cambiaron el fondo?








Capítulo 3. La bolsa plástica de la oficina: presentaciones que nacen para ser basura


«La diapositiva desaparece de la pantalla; las horas invertidas en ella no regresan.»



[image: Ilustración 2. La bolsa de un solo uso]


Ilustración 2 · La bolsa de un solo uso. Tres días de preparación; treinta minutos después, el archivo cae en la papelera.




3.1 Tres días para treinta minutos

Lucía es analista sénior en el área financiera de una aseguradora. El miércoles a las 17:15 recibe una solicitud: preparar la presentación de resultados trimestrales del canal digital para el comité del lunes. La reunión dura treinta minutos y el canal digital tiene asignados ocho.

El jueves, Lucía descarga datos de dos sistemas y los concilia. Descubre que la definición de «póliza activa» cambió hace dos meses y dedica tres horas a reconstruir la serie histórica para que sea comparable. El viernes construye doce diapositivas. Su jefe pide añadir una comparación con la competencia. No hay datos confiables de la competencia, así que se usan estimaciones de un informe sectorial y se añade una nota al pie que nadie leerá.

El sábado por la mañana llega un mensaje: el director quiere el mensaje principal «más arriba» y los gráficos «en la paleta nueva». El domingo por la noche, Lucía envía la versión 6.

El lunes, el comité se retrasa veinte minutos por un tema anterior. Al canal digital le quedan tres. El director proyecta la primera diapositiva, dice «los números van bien, el detalle está en el archivo» y pasa al siguiente punto.

Lucía calcula, sin mucho rigor, que entre ella, su jefe y dos colegas que le enviaron datos se invirtieron unas 26 horas. La presentación estuvo en pantalla 90 segundos.

Esta escena es el núcleo del libro. Quizá el director sí necesitaba saber que «los números van bien». El problema es que el esfuerzo y el uso no tenían nada que ver entre sí, y nadie en la cadena tenía cómo darse cuenta ni motivos para hacerlo.



3.2 El ciclo de vida de un archivo corporativo

Como un producto de consumo, una presentación tiene un ciclo de vida. Simplificado, son seis etapas:


	Solicitud. Alguien pide la presentación, normalmente sin especificar qué decisión debe apoyar.

	Elaboración. Se recopilan datos, se construyen gráficos y se redacta el mensaje.

	Revisión. Uno o varios niveles jerárquicos revisan y piden cambios, a menudo en ciclos sucesivos.

	Presentación. El archivo cumple su función en una reunión, total o parcialmente.

	Almacenamiento. Se envía por correo, se sube a una carpeta y queda archivado.

	Olvido. El archivo pierde utilidad. No se elimina, no se reutiliza, simplemente deja de existir para la organización.



En el capítulo 9 este ciclo se amplía y se convierte en un modelo visual. Por ahora basta con notar el desbalance. Las etapas 1 a 3 se llevan casi todos los recursos, la 4 produce casi todo el valor y las dos últimas ni cuestan ni aportan. Si la etapa 4 es breve o débil, toda la inversión anterior queda sin retorno.



3.3 El costo invisible de los cambios de formato, las versiones y las revisiones

Hay un tipo de trabajo que merece atención especial porque es casi puramente ceremonial: los cambios que no alteran ni el contenido ni la conclusión.

Cambiar el color de un gráfico, mover un título, igualar tipografías, ajustar un logotipo o convertir una tabla en un gráfico y luego otra vez en tabla son actividades que, individualmente, toman minutos. Pero se multiplican por el número de diapositivas, por el número de revisores y por el número de rondas.

Un modelo sencillo ayuda a verlo. Si una presentación pasa por cuatro rondas de revisión y cada ronda genera 45 minutos de ajustes de formato, son tres horas de trabajo que no mejoraron el análisis. Si la organización produce 50 presentaciones de ese tipo al mes, el modelo arroja 150 horas mensuales de formato puro. Las cifras son ilustrativas; el patrón, no.

Las versiones agregan un costo adicional, menos evidente: el costo de la confusión. Cuando existen siete archivos casi idénticos, alguien termina trabajando sobre el equivocado, enviando el que no era o preguntando cuál es el bueno. Cada una de esas preguntas interrumpe a otra persona.

[image: Ilustración 6. La presentación eterna]


Ilustración 6 · La presentación eterna. Una torre de versiones «final» que se pierde entre las nubes.




«Algunas empresas reciclan el papel, pero nunca reciclan las ideas.»





3.4 La presentación que nadie vuelve a abrir

Cualquier persona con acceso a la unidad compartida de su área puede hacer este experimento. Ordenar los archivos de presentación por fecha de modificación y revisar cuántos de los creados hace más de seis meses han sido abiertos desde entonces. Muchos sistemas de almacenamiento permiten ver la fecha del último acceso. El resultado suele ser revelador.

La presentación que nadie vuelve a abrir no es necesariamente un fracaso. Puede haber cumplido su función en la reunión. Pero su destino plantea una pregunta incómoda: si nadie la consulta después, ¿todo el trabajo de pulirla para que «quede como referencia» tenía sentido?

Muchas organizaciones justifican el pulido diciendo que el archivo «servirá de consulta». En la práctica, cuando alguien necesita esa información meses después, rara vez busca la presentación antigua. Pide una nueva. Y el ciclo vuelve a empezar.



3.5 Lo efímero frente a lo reutilizable

Comparemos dos maneras de resolver la misma necesidad: informar mensualmente al comité sobre el desempeño comercial.

La presentación efímera. Cada mes, un analista descarga los datos, los pega en una hoja de cálculo, construye los gráficos y los copia en una presentación nueva. Cada mes se revisa el formato. Cada mes se corrigen los mismos errores. La presentación del mes anterior no sirve para este mes.

El recurso reutilizable. Se construye una vez un tablero conectado a la fuente de datos, con definiciones acordadas. Cada mes, el analista revisa que los datos sean correctos y dedica su tiempo a redactar una página con tres mensajes: qué cambió, por qué y qué decisión se propone. El comité recibe el tablero y la página.

El segundo modelo no es gratuito. Requiere construir el tablero, acordar definiciones, mantener las conexiones y vigilar la calidad de los datos. Puede tardar meses en compensar su costo inicial. Pero, a partir de cierto punto, el tiempo del analista se desplaza de la producción a la interpretación, que es exactamente para lo que fue contratado.









	Dimensión
	Presentación efímera
	Recurso reutilizable





	Costo inicial
	Bajo
	Medio o alto



	Costo por uso
	Alto y repetido
	Bajo



	Riesgo de error al copiar
	Alto
	Menor, si la fuente es confiable



	Tiempo del analista
	Producción y formato
	Interpretación y propuesta



	Requisitos
	Ninguno especial
	Gobernanza, mantenimiento, calidad de datos



	Vida útil
	Una reunión
	Mientras la necesidad exista







3.6 La cultura que demanda documentos ceremoniales

Llamo documento ceremonial al que existe sobre todo para cumplir un rito, más que para ayudar a decidir: demostrar que se trabajó, que se informó, que se siguió el procedimiento, que el área está bajo control.

Los documentos ceremoniales no son un invento de las empresas modernas. Toda institución tiene ritos y algunos son valiosos: dan ritmo, generan confianza y crean memoria. El problema aparece cuando el rito crece más rápido que su utilidad.

Tres rasgos culturales alimentan la demanda de documentos ceremoniales:


	La desconfianza. Cuando la dirección no confía en que los equipos trabajan, pide pruebas. Cuantas más pruebas pide, menos tiempo tienen los equipos para trabajar, y menos resultados producen. La desconfianza se autoconfirma.

	La aversión al riesgo personal. Quien presenta mucho está cubierto. Si algo sale mal, «estaba en la diapositiva 23». La presentación funciona como seguro.

	La falta de un formato alternativo legítimo. En muchas organizaciones, un correo de cinco líneas no se considera una respuesta seria, aunque contenga toda la información necesaria.



Cambiar la demanda de documentos ceremoniales exige actuar sobre esos tres rasgos. Lo veremos en el capítulo 14.



3.7 Las excepciones: cuando una presentación única sí vale la pena

Ahora bien, no toda presentación de un solo uso es desperdicio. Hay al menos cinco situaciones en las que una presentación única, cuidadosamente preparada, se justifica plenamente:


	Decisiones críticas e irreversibles. Una inversión de capital importante, una adquisición, el cierre de una planta. El costo de decidir mal supera con creces el costo de preparar bien.

	Crisis. Cuando hay que explicar lo que ocurrió, qué se sabe, qué no y qué se hará, a una audiencia que necesita claridad bajo presión.

	Negociación. Ante clientes, socios, reguladores o inversores, la calidad de la comunicación puede determinar el resultado.

	Formación. Un material bien construido para enseñar algo complejo puede usarse una sola vez en vivo y aun así cambiar la práctica de muchas personas.

	Comunicación especializada. Cuando hay que traducir un tema técnico para una audiencia no técnica, el esfuerzo de síntesis es el valor.



Usarla una sola vez no la condena. Lo que hay que preguntarse es si la decisión, el riesgo que se evitó o lo que se aprendió justifican lo que costó. Una bolsa reutilizable mal usada también puede ser un desperdicio.



3.8 Un método para identificar presentaciones de alto costo y baja utilidad

Para pasar de la sátira a la acción, propongo un método sencillo en cinco pasos. Puede aplicarlo un equipo en una tarde.

Paso 1. Inventario. Listar las presentaciones recurrentes del área en los últimos tres meses: comités, informes mensuales, seguimientos de proyectos, reportes a la dirección.

Paso 2. Estimación de costo. Para cada una, estimar con el equipo las horas de elaboración, revisión y coordinación. No hace falta precisión: un rango basta.

Paso 3. Estimación de utilidad. Para cada una, responder cuatro preguntas con sí o no:


	¿Estaba vinculada a una decisión explícita?

	¿Se tomó la decisión o se generó una acción con responsable?

	¿Se reutilizó algo de su contenido después?

	¿Alguien la echaría de menos si dejara de existir?



Paso 4. Clasificación. Ubicar cada presentación en una matriz de dos ejes: costo (bajo o alto) y utilidad (baja o alta).









	
	Utilidad alta
	Utilidad baja





	Costo alto
	Proteger y optimizar: valen la pena, pero pueden hacerse con menos esfuerzo
	Revisar primero: candidatas a eliminar, fusionar o rediseñar



	Costo bajo
	Mantener: son eficientes
	Simplificar o retirar: poco costo, pero también poco sentido





Paso 5. Conversación. Llevar el cuadrante «costo alto, utilidad baja» a quien solicita esas presentaciones. No como denuncia, sino como propuesta: «Esto nos cuesta aproximadamente tantas horas al mes; creemos que podríamos darle la misma información de esta otra forma. ¿Le sirve?».

El paso 5 es el más difícil y el más importante. Sin él, el método es un ejercicio de autocompasión.



3.9 Reducir el desperdicio sin sacrificar calidad, gobernanza ni trazabilidad

Reducir presentaciones no debe convertirse en reducir rigor. Hay organizaciones que, en nombre de la eficiencia, eliminan la documentación de decisiones y luego no pueden explicar por qué hicieron lo que hicieron. Eso no es eficiencia; es amnesia.

Propongo cuatro principios:


	Primero la pregunta, después el formato. Antes de producir nada, definir qué decisión, problema o necesidad de comunicación se atiende.

	Una sola fuente de verdad. Los datos deben vivir en un lugar confiable y las presentaciones deben consultarlos, no copiarlos.

	Documentar decisiones, no solo información. Lo que hay que guardar es el registro de qué se decidió (la presentación es lo de menos), con qué información, quién es responsable y cuándo se revisará.

	Proporcionalidad. El esfuerzo debe ser proporcional a la importancia de la decisión. Una decisión de cuatro millones de pesos no merece una presentación de cuarenta horas.



Seguir estos principios suele mejorar la gobernanza, no empeorarla: un registro de decisiones claro es más útil para una auditoría que cien presentaciones sin conclusión.



3.10 Una lección prestada del análisis de ciclo de vida

La metáfora de la bolsa tiene un giro que no esperaba, y que me obligó a matizar mi propio argumento.

En 2011, la Agencia de Medio Ambiente del Reino Unido publicó un análisis de ciclo de vida de las bolsas de supermercado. Este tipo de estudio mide el impacto ambiental de un producto desde la extracción de sus materias primas hasta su eliminación. La agencia comparó la bolsa ligera de un solo uso con alternativas de papel, de plástico grueso, de polipropileno y de algodón.

El resultado contradijo la intuición. Para tener un potencial de calentamiento global menor que el de la bolsa ligera usada una sola vez, la bolsa de papel debía reutilizarse al menos 3 veces; la de plástico grueso, 4; la de polipropileno no tejido, 11; y la de algodón, al menos 131 veces. El estudio midió el impacto climático; no evaluó otros problemas, como la basura plástica en ríos y océanos. Aun así, la conclusión es clara: la bolsa reutilizable solo gana si de verdad se reutiliza muchas veces.

La traducción al mundo corporativo es directa y debería moderar cualquier entusiasmo fácil:


	Un tablero automatizado que costó tres meses de trabajo y que nadie consulta es una bolsa de algodón guardada en un cajón: más cara que la bolsa desechable que pretendía reemplazar.

	Una biblioteca de plantillas reutilizables que nadie sabe encontrar no ahorra nada; solo agrega otra carpeta al vertedero.

	Un sistema de información diseñado para una decisión que se toma una vez al año probablemente no compensa su inversión.



Por eso el método del apartado 3.8 pregunta primero cuántas veces se usa cada material. Elegir entre desechable y reutilizable sirve de poco; lo útil es saber cuántas veces se va a usar algo y cuánto cuesta cada uso. Es la misma lógica que la calculadora del capítulo 10 convierte en números.

Fuente: Environment Agency (2011), Life cycle assessment of supermarket carrier bags, Reino Unido.



3.11 Cierre: el vertedero digital de buenas intenciones

Imaginemos que se pudiera visitar físicamente la unidad compartida de una gran empresa. Sería un paisaje extraño: colinas de archivos con nombres como «Comité_Q3_v4_final», valles de anexos que nadie abrió, ríos de correos con el asunto «Reenvío: Presentación actualizada».

En ese vertedero no hay mala fe. Cada archivo fue creado por alguien que quería hacer bien su trabajo, que se quedó hasta tarde, que cuidó los detalles. Es un vertedero de buenas intenciones. Y cuesta tanto verlo y limpiarlo porque a nadie le gusta admitir que su esfuerzo terminó ahí.

La pregunta, de todos modos, sigue ahí, y volveré a ella más de una vez: ¿cuánto residuo organizacional produce una empresa mientras intenta demostrar que está trabajando?


«La oficina también tiene contaminación: no siempre se ve en el aire; a veces se acumula en las carpetas compartidas.»




Preguntas para su equipo


	¿Qué presentación recurrente nuestra está en el cuadrante «costo alto, utilidad baja»?

	¿Tenemos alguna «bolsa de algodón en el cajón»: un tablero o sistema costoso que casi nadie usa?

	¿Qué documento ceremonial podríamos sustituir por un registro breve de decisiones?








SEGUNDA PARTE. LA CONTAMINACIÓN CORPORATIVA




Capítulo 4. Contaminación corporativa: un marco para ver el residuo

La bolsa plástica es una imagen poderosa, pero limitada. Las presentaciones son solo una de las formas en que una organización consume recursos sin beneficio proporcional. Para ver el problema completo hace falta un concepto más amplio. Este capítulo lo propone.


Definición

Uso la expresión contaminación corporativa para describir lo que pasa cuando una organización genera una cantidad excesiva de documentos, reuniones, reportes, indicadores, aprobaciones y comunicaciones que consumen recursos, duplican información o pierden su utilidad sin producir un beneficio proporcional.

Tres palabras de la definición importan especialmente.

Excesiva. Hablo de la cantidad que sobra, no de cualquier documento o reunión. La contaminación, como en el medio ambiente, es una cuestión de dosis. Un poco de coordinación es indispensable. Demasiada asfixia.

Duplican. Mucho del residuo corporativo es información repetida, más que inútil: el mismo dato en cinco informes, la misma conversación en tres reuniones, la misma aprobación pedida a cuatro personas.

Proporcional. Casi todo produce algún beneficio. Lo que cuenta es si ese beneficio está a la altura de lo que costó.



Un marco propuesto, no una ciencia establecida

Para que no haya confusiones: la contaminación corporativa es una metáfora que propongo yo. No es un constructo validado por la investigación en gestión ni en psicología organizacional. Existen, eso sí, líneas de investigación serias sobre fenómenos cercanos: la sobrecarga de reuniones, la sobrecarga informativa, el costo de las interrupciones, la burocracia excesiva. Me apoyo en ellas cuando puedo y las cito.

Lo que la metáfora aporta es una forma de ver juntos fenómenos que normalmente se analizan por separado, y una intuición que cualquiera entiende: producir residuos cuesta, aunque la cuenta la pague otro.



Las cinco categorías

El marco distingue cinco categorías. No son compartimentos estancos; se alimentan unas a otras.


1. Contaminación documental

Presentaciones, informes y archivos que se duplican, se actualizan sin necesidad o quedan obsoletos.

Síntomas: múltiples versiones del mismo archivo; informes que se producen por inercia aunque nadie los pida; carpetas compartidas donde es más fácil crear un documento nuevo que encontrar el existente.

Pregunta diagnóstica: si este documento dejara de producirse mañana, ¿quién lo notaría y en cuánto tiempo?



2. Contaminación de reuniones

Encuentros recurrentes sin propósito claro, sin decisiones pendientes o sin resultados verificables.

Síntomas: reuniones semanales que continúan por costumbre; reuniones para preparar otras reuniones; convocatorias con veinte asistentes donde hablan tres; actas que nadie lee o que no existen.

Pregunta diagnóstica: ¿qué decisión o acción salió de la última sesión, y quién es responsable de ella?



3. Contaminación informativa

Exceso de indicadores, mensajes y reportes que dificulta identificar lo verdaderamente importante.

Síntomas: tableros con sesenta indicadores donde ninguno destaca; boletines que nadie lee; listas de distribución que reenvían todo a todos; alertas tan frecuentes que se ignoran.

Pregunta diagnóstica: de toda la información que recibió esta semana, ¿cuál cambió alguna de sus decisiones?



4. Contaminación administrativa

Formularios, aprobaciones, controles y tareas repetitivas que no aportan suficiente valor adicional.

Síntomas: aprobaciones en cascada para gastos menores; formularios que piden información que la organización ya tiene; controles que se añadieron tras un incidente y nunca se revisaron.

Pregunta diagnóstica: ¿qué riesgo concreto previene este control, y cuánto cuesta frente a ese riesgo?



5. Contaminación de la atención

Interrupciones, convocatorias, solicitudes urgentes y cambios de prioridad que fragmentan el trabajo.

Síntomas: jornadas en las que no hay un bloque de dos horas sin interrupciones; urgencias que dejan de serlo al día siguiente; mensajes que exigen respuesta inmediata por defecto.

Pregunta diagnóstica: ¿cuándo fue la última vez que pudo trabajar en un problema difícil durante dos horas seguidas, en horario laboral?




Cómo se alimentan entre sí

Las cinco categorías forman un sistema. Una reunión innecesaria (contaminación de reuniones) exige una presentación (documental), que a su vez requiere datos de varios informes (informativa), cuya consolidación requiere aprobación (administrativa), y todo ello interrumpe a varias personas (atención).

Esto explica por qué fracasan tantas soluciones parciales. Una empresa que prohíbe las reuniones los viernes pero mantiene la misma demanda de informes simplemente desplaza la contaminación a otros días. Una empresa que adopta un tablero automatizado pero mantiene la exigencia de presentar cada mes en diapositivas añade un sistema sin retirar el anterior. Eso no es reciclaje: es acumulación.



El principio del contaminador invisible

En la economía ambiental se habla del principio de «quien contamina paga». En la mayoría de las organizaciones pasa lo contrario: el que contamina no paga y casi nunca se entera.

El directivo que convoca una reunión de una hora con doce personas no recibe una factura de doce horas. El área que pide un informe adicional no ve las horas que cuesta producirlo. El responsable de cumplimiento que añade un paso de aprobación no siente el retraso acumulado de cientos de solicitudes.

Nadie propone pasarles la cuenta. Basta con que la vean. Muchas organizaciones que han empezado a mostrar, por ejemplo, el costo estimado en horas de una convocatoria antes de enviarla informan cambios de comportamiento. Es una intuición razonable, aunque no he encontrado evidencia rigurosa que permita cuantificar su efecto; quien la implemente debería medirlo.



Lo que no es contaminación corporativa

Para que el concepto sea útil, debe poder distinguir. No es contaminación corporativa:


	La documentación exigida por ley, regulación o auditoría, aunque se consulte poco.

	Los registros históricos necesarios para la memoria institucional.

	Las reuniones cuyo propósito es construir relaciones, confianza o cohesión, siempre que ese propósito sea explícito y proporcionado.

	Los controles que previenen riesgos graves, aunque rara vez se activen.

	La redundancia deliberada en sistemas críticos, como las copias de seguridad.




«No todo documento archivado es desperdicio, pero todo documento innecesario tiene un costo.»





Conceptos vecinos: fricción, lodo y desperdicio

La contaminación corporativa no surge en el vacío. Otros autores han descrito fenómenos parecidos, y me parece justo reconocer qué tomo prestado de ellos y qué agrego.

El desperdicio del lean. Como se vio en el capítulo 2, la manufactura japonesa clasificó hace décadas las actividades que consumen recursos sin agregar valor. Su aporte es la disciplina de mirar el proceso completo desde el punto de vista de quien recibe el resultado.

La fricción organizacional. Los profesores de Stanford Robert Sutton y Huggy Rao, en The Friction Project (2024), estudian cómo las organizaciones hacen que lo correcto sea difícil y lo inútil sea fácil. Su aporte es una distinción valiosa: no toda fricción es mala. Algunas pausas protegen contra decisiones apresuradas; el problema es la fricción que no protege nada.

El lodo administrativo. El jurista Cass Sunstein, en Sludge (2021), llama «lodo» a los trámites, formularios y esperas que dificultan que las personas obtengan lo que necesitan. Aunque su foco está en los servicios públicos, el concepto describe con precisión la contaminación administrativa de las empresas.

Lo que la metáfora de la contaminación añade a estas ideas es la noción de acumulación. La fricción y el lodo se analizan sobre todo en el momento en que ocurren. La contaminación pone el acento en el residuo que queda: los archivos, los reportes, los controles y los hábitos que se depositan capa a capa y siguen ocupando espacio mucho después de haber cumplido su función.



Un día de contaminación corporativa

Para ver las cinco categorías en funcionamiento, sigamos un día ficticio, pero verosímil, de Andrea, coordinadora de proyectos en una empresa de servicios.









	Hora
	Lo que ocurre
	Categoría





	7:40
	Revisa 46 correos; 31 son copias informativas que no requieren nada de ella
	Informativa



	8:30
	Reunión semanal de seguimiento; se leen en voz alta los mismos indicadores del tablero
	De reuniones



	9:45
	Empieza a planear un proyecto y la interrumpen cuatro mensajes «urgentes» en veinte minutos
	De la atención



	10:30
	Llena un formulario de solicitud de compra que pide datos que el sistema ya tiene
	Administrativa



	11:15
	Actualiza a mano una presentación con cifras que ya están en el tablero
	Documental



	14:00
	Reunión para preparar la reunión del comité del jueves
	De reuniones



	15:30
	Consolida tres versiones distintas del mismo informe enviadas por tres áreas
	Documental



	17:10
	Recibe la petición de un «resumen ejecutivo» del informe que acaba de consolidar
	Informativa



	18:30
	Por fin retoma el plan del proyecto, ya cansada
	De la atención





Ninguna de estas actividades es absurda por sí sola. Andrea no se quejaría de ninguna en particular. Pero al final del día ha dedicado menos de una hora a la tarea para la que fue contratada, y la ha hecho con la peor energía de la jornada. Eso es la contaminación corporativa: no un gran escándalo, sino una niebla hecha de pequeñas partículas razonables.



La auditoría de una semana

Una forma sencilla de medir la propia exposición consiste en llevar durante cinco días un registro con tres columnas: actividad, tiempo dedicado y categoría de contaminación, si la tiene. No hace falta precisión de minutos; bastan bloques de media hora.

Al final de la semana, cada persona suma las horas por categoría y se pregunta cuáles podría reducir por su cuenta y cuáles dependen de decisiones de otros. Si el ejercicio se hace en equipo, la conversación posterior suele ser más valiosa que los números: aparecen acuerdos simples, como reunirse menos, copiar a menos personas o dejar de producir un reporte que nadie lee.



La pregunta del libro

Con este marco, la pregunta de la introducción puede reformularse en cinco preguntas operativas, una por categoría. Las retomaremos en la Tercera Parte, cuando se trate de medir. Por ahora basta con la versión breve:


¿Cuánto residuo organizacional produce una empresa mientras intenta demostrar que está trabajando?



Los cuatro capítulos siguientes aplican el marco a los terrenos donde la contaminación es más densa: los reportes, las reuniones, la atención y la burocracia.


Preguntas para su equipo


	¿Cuál de las cinco categorías de contaminación nos afecta más, y cuál producimos más para otros?

	¿Qué fricción de nuestros procesos protege algo valioso, y cuál no protege nada?

	Si hiciéramos la auditoría de una semana, ¿qué esperaríamos encontrar, y qué nos daría miedo encontrar?








Capítulo 5. La obsesión por reportar

Hay organizaciones que no gestionan: reportan. Su actividad principal consiste en informar a alguien de lo que ocurre, y la actividad de ese alguien consiste en informar a otro. El dato sube por la jerarquía como el agua por una bomba, perdiendo matices en cada piso y ganando colores corporativos.


El reporte que se reproduce solo

Todo reporte recurrente nace de una necesidad real. Hace tres años, la directora general quiso saber por qué se retrasaban las entregas en la región norte. Se creó un informe semanal de entregas. La causa se identificó y se resolvió en dos meses. El informe sigue produciéndose cada lunes.

Nadie lo canceló porque cancelar un reporte tiene un riesgo percibido —«¿y si vuelve a pasar?»— y producirlo tiene un costo invisible. Con los años, el informe se amplió a todas las regiones, sumó indicadores nuevos y generó su propia reunión de seguimiento. Hoy lo producen dos personas durante un día a la semana. La directora general que lo pidió dejó la empresa hace dieciocho meses.

Este fenómeno merece un nombre: el reporte zombi. Está muerto en cuanto a utilidad, pero sigue caminando.



Por qué se reporta tanto

La obsesión por reportar no es un defecto de carácter. Tiene causas estructurales.

La ilusión de control. Recibir información da sensación de dominio sobre la situación, aunque no se actúe sobre ella. Un tablero con cuarenta indicadores tranquiliza más que uno con cinco, aunque los cinco sean los que importan.

La asimetría del error. Si un problema ocurre y no estaba en el reporte, la culpa es de quien no lo reportó. Si estaba en el reporte y nadie lo vio, la culpa se diluye. Reportar todo es una forma racional de protegerse.

La facilidad tecnológica. Hoy es más fácil que nunca producir datos. Cada sistema genera sus propios informes y cada herramienta ofrece paneles. La producción de información ya no tiene fricción; la capacidad de leerla, sí.

La confusión entre transparencia y volumen. Ser transparente consiste en que la información esté a mano de quien la necesita cuando la necesita. Mandar más informes es otra cosa.



El costo de la sobrecarga informativa

La contaminación informativa tiene un efecto paradójico: cuanta más información circula, más difícil es encontrar la que importa. Las señales importantes se pierden en el ruido. Las alertas se vuelven tan frecuentes que se ignoran.

El informe de Microsoft de 2025 que hemos citado registró un promedio de 117 correos electrónicos y 153 mensajes de chat al día por trabajador analizado. No todos son reportes, por supuesto, pero el volumen da una idea del entorno en el que cualquier reporte compite por atención. Un informe que llega en ese flujo tiene pocas probabilidades de ser leído con cuidado.



Indicadores: del instrumento al fetiche

Los indicadores merecen un apartado propio porque son la forma más respetable de la contaminación informativa.

Un buen indicador es un instrumento: mide algo que importa, se puede influir y sirve para decidir. Un mal indicador es un fetiche: se mide porque se puede, se reporta porque siempre se ha reportado y se discute sin que nadie sepa qué haría diferente si cambiara.

El economista Charles Goodhart formuló una observación que suele resumirse así: cuando una medida se convierte en objetivo, deja de ser una buena medida. En la oficina se puede decir más fácil: un indicador que se reporta sin que nadie decida nada con él es pura decoración.

Una prueba útil para cada indicador de un tablero:


	¿Quién es responsable de que mejore?

	¿Qué haría esa persona si empeorara un 10 %?

	¿Cada cuánto cambia lo suficiente como para justificar revisarlo?



Si no hay respuesta clara a la primera pregunta, el indicador no tiene dueño. Si no la hay a la segunda, no es accionable. Si la respuesta a la tercera es «trimestralmente», no tiene sentido reportarlo cada semana.



El reporte como envoltorio

El reporte y la presentación son parientes cercanos. Con frecuencia, el reporte es la materia prima y la presentación es el envoltorio. Cuando ambos se producen por separado —el informe en una hoja de cálculo y la presentación copiándolo—, el residuo se duplica.

Aquí la metáfora de la bolsa necesita un ajuste: muchas veces el problema está en el doble empaque, más que en la bolsa. Una organización que necesita información mensual sobre ventas puede tener un único tablero confiable. Si además exige un informe en documento y una presentación en diapositivas con los mismos datos, está envolviendo el mismo producto tres veces.



El efecto sandía

En la gestión de servicios de tecnología circula una expresión que todo director de sistemas reconoce: el efecto sandía. Se dice de los indicadores que son verdes por fuera y rojos por dentro. El reporte mensual muestra que se cumplen todos los acuerdos de servicio, mientras los usuarios se quejan cada día de que nada funciona.

El efecto sandía no suele nacer del engaño, sino del diseño. Se mide lo que es fácil de medir, como el tiempo de respuesta a un ticket, y no lo que importa, como si el problema quedó resuelto. Y cuando el indicador se convierte en la base de la evaluación, las personas aprenden a cuidar el indicador.

El psicólogo social Donald T. Campbell lo formuló hace casi medio siglo, en lo que hoy se conoce como la ley de Campbell: cuanto más se usa un indicador cuantitativo para tomar decisiones sociales, más se expone a presiones que lo distorsionan y más tiende a corromper el proceso que pretendía vigilar. Goodhart, citado antes en este capítulo, llegó a una conclusión parecida desde la economía.

Para la organización obsesionada con reportar, el efecto sandía es una trampa doble. Primero, consume horas en producir indicadores. Después, esos indicadores no avisan a tiempo de los problemas reales, de modo que la empresa necesita producir más reportes para averiguar qué está pasando de verdad.



Anatomía de un tablero de sesenta indicadores

Un ejemplo compuesto, reconstruido a partir de situaciones frecuentes. Una empresa de distribución tenía un tablero gerencial con sesenta indicadores, organizado en doce pestañas. Lo actualizaba cada mes un analista durante cuatro días. En el comité se revisaban, en la práctica, siete indicadores.

El rediseño siguió cuatro pasos:


	Inventario de uso. Durante dos meses se anotó qué indicadores se mencionaban en el comité y cuáles generaban una acción. Fueron siete y cuatro, respectivamente.

	Prueba de las tres preguntas. A cada indicador se le aplicaron las preguntas de este capítulo: quién es responsable, qué haría si empeorara un 10 % y cada cuánto cambia. Treinta y ocho no tenían responsable claro.

	Niveles. Se separaron los indicadores en dos niveles: un tablero de dirección con nueve indicadores y una consulta operativa con el resto, disponible para quien la necesitara pero sin revisión mensual.

	Interpretación obligatoria. Cada indicador del tablero de dirección pasó a llevar una línea de comentario: qué cambió y por qué.



El ejemplo es ilustrativo y no pretende medir un ahorro. Lo que vale del ejemplo es el patrón. Datos sobraban; faltaba una pregunta que separara lo que se mira de lo que se usa.



Reportar hacia arriba, informar hacia los lados

La mayoría de los reportes corporativos fluyen hacia arriba: del equipo al jefe, del jefe al director, del director al comité. Casi nunca fluyen hacia los lados, entre áreas que necesitan coordinarse. Así se explica que una dirección general sepa más de un proyecto que el área de al lado, que depende de él.

Una organización menos contaminada publica una vez y deja que muchos consulten, en lugar de mandar copias hacia arriba. La diferencia parece técnica, pero es cultural: reportar hacia arriba es un acto de rendición de cuentas; publicar para todos es un acto de confianza.



Qué hacer: dieta informativa

Las soluciones para la obsesión por reportar se desarrollan en la Cuarta Parte, pero algunas pueden adelantarse:


	Fecha de caducidad. Todo reporte nuevo debería nacer con una fecha de revisión: «Este informe se producirá durante seis meses; después evaluaremos si sigue siendo necesario».

	Prueba del silencio. Dejar de enviar un reporte durante un ciclo, avisando previamente, y observar quién lo reclama. Si nadie lo hace, es candidato a retirarse. Ojo: esta prueba no se hace con informes regulatorios ni de seguridad.

	Del empuje a la consulta. En lugar de enviar el reporte a cuarenta personas, publicarlo en un lugar accesible y dejar que lo consulten quienes lo necesiten.

	Menos indicadores, más interpretación. Un párrafo que explique qué cambió y qué se recomienda vale más que veinte gráficos sin comentario.




«La organización produce tantas pruebas de su trabajo que a veces no le queda tiempo para hacerlo.»




Preguntas para su equipo


	¿Qué indicador nuestro está en verde mientras los usuarios o clientes viven otra realidad?

	¿Cuál de nuestros reportes recurrentes podría ser un zombi? ¿Quién lo pidió y sigue en la empresa?

	¿Qué información enviamos hacia arriba que el área de al lado necesitaría y no recibe?








Capítulo 6. El costo invisible de las reuniones

Si la presentación es la bolsa, la reunión es el supermercado: el lugar donde la bolsa se usa y la razón por la que se fabrica. Muchas presentaciones de un solo uso existen porque existe una reunión que las exige. Para reducir unas hay que mirar las otras.


La reunión de las 300.000 horas

El caso más citado sobre el costo de las reuniones proviene de un estudio de Bain & Company publicado en Harvard Business Review en 2014. Al analizar el uso del tiempo en grandes empresas, los autores encontraron que en una de ellas la reunión semanal del comité ejecutivo, sumando las reuniones previas que la preparaban en cascada, consumía unas 300.000 horas-persona al año.

La estructura del cálculo es instructiva. Los once miembros del comité dedicaban a la reunión unas 7.000 horas anuales. Para prepararla, cada uno se reunía con sus jefes de unidad, lo que generaba otras 20.000 horas. Esos jefes se reunían con sus equipos, y los equipos preparaban a su vez esas reuniones. La cascada multiplicaba el costo a cada nivel.

[image: Gráfica: la reunión del comité ejecutivo suma 7.000 horas al año, pero su preparación en cascada eleva el total a 300.000 horas-persona.]

Fuente: Mankins, M., Brahm, C. y Caimi, G. (2014), «Your Scarcest Resource», Harvard Business Review; resumen de Bain & Company en The 300,000-Hour Meeting. El desglose de los dos niveles inferiores (63.000 y 210.000 horas) procede del resumen de Stormboard sobre el mismo artículo; falta cotejarlo con el original.

Dos matices hacen que el ejemplo sea útil y no solo escandaloso. Primero, los autores advirtieron que no había evidencia de que todo ese tiempo fuera desperdicio. Segundo, el cálculo ni siquiera incluía el tiempo individual de preparación de materiales. Las presentaciones que alimentaban esa cascada, por ejemplo, quedaron fuera de la cuenta. De esa parte que nadie contó trata, justamente, este libro.



El efecto cascada

El caso Bain deja ver lo que llamo el efecto cascada: una reunión en la cima de la jerarquía cuesta mucho más que sus minutos multiplicados por sus asistentes. Cuesta eso más todas las reuniones y documentos que se producen debajo para prepararla.

Un modelo simplificado lo muestra. Supongamos una reunión de dirección de una hora con 8 asistentes: 8 horas directas. Si cada asistente se prepara con 2 colaboradores durante una hora, se suman 24 horas más (8 reuniones × 3 personas). Si cada colaborador dedica 4 horas a preparar materiales, se añaden 64 horas. El total del modelo es 96 horas por cada hora de reunión de dirección, doce veces su costo aparente.

Las cifras son ilustrativas. Pero el multiplicador es real y cada organización puede estimar el suyo.



La percepción de quienes asisten

La investigación de Leslie Perlow, Constance Noonan Hadley y Eunice Eun, publicada en Harvard Business Review en 2017, encuestó a 182 directivos de distintos sectores. El 65 % dijo que las reuniones les impedían completar su propio trabajo; el 71 % las consideraba improductivas e ineficientes; y el 64 % señaló que se producían a costa del pensamiento profundo.

Los autores agregaron una conclusión con la que estoy de acuerdo: los arreglos aislados no bastan; la mejora real requiere un cambio sistémico. Enseñarle a cada persona a hacer mejores reuniones sirve de poco si la organización no cambia la manera de decidir cuándo reunirse.



Tendencia: la reunión que no deja de crecer

[image: Gráfica: entre 2020 y 2022 el tiempo semanal en reuniones creció 252 %, el número de reuniones 153 % y el trabajo fuera de horario 28 %.]

El crecimiento no fue solo de reuniones: también se alargaron la jornada, el trabajo nocturno y el de fin de semana. Las líneas de base no son idénticas: las reuniones se miden desde febrero de 2020, los chats desde abril de 2020 y la jornada desde marzo de 2020. El mismo informe registró señales de corrección, como una caída del 44 % en reuniones superpuestas entre marzo de 2021 y febrero de 2022.

Fuente: Microsoft, Work Trend Index 2022, resumido en Business Today, 16 de marzo de 2022.



Tipos de reunión según su residuo

No todas las reuniones contaminan igual. Proponemos una clasificación práctica:










	Tipo de reunión
	Propósito
	Riesgo de contaminación
	Alternativa posible





	De decisión
	Elegir entre opciones con la información disponible
	Bajo, si la decisión se toma
	Mantener; preparar solo lo necesario para decidir



	De resolución de problemas
	Pensar juntos sobre algo complejo
	Bajo o medio
	Mantener; limitar asistentes a quienes aportan



	Informativa
	Comunicar avances o datos
	Alto
	Documento escrito, tablero o mensaje asíncrono



	De coordinación rutinaria
	Sincronizar tareas
	Medio
	Herramienta compartida de seguimiento; reunión breve



	De relación
	Construir confianza, cohesión o cultura
	Bajo, si es explícito
	Mantener con propósito declarado



	Ceremonial
	Cumplir un rito sin propósito explícito
	Muy alto
	Revisar o retirar





La categoría más contaminante es la informativa, porque casi siempre requiere una presentación y casi nunca requiere presencia simultánea. Si la reunión consiste en que una persona lee diapositivas a otras diez, el formato ha fallado: lo mismo podría leerse en la mitad del tiempo, cuando cada uno pudiera.



El caso del memorando narrativo

Un ejemplo conocido en el mundo empresarial es el de Amazon. Según ha relatado la propia empresa, Jeff Bezos sustituyó las presentaciones de diapositivas en las reuniones del equipo directivo por memorandos narrativos de seis páginas, que se leen en silencio al inicio de la reunión. El argumento era que escribir prosa completa obliga a pensar con más claridad que encadenar viñetas.

No sugiero copiar el método, que tiene sus propios costos: un buen memorando de seis páginas puede llevar más tiempo que una presentación. Lo que me interesa es otra cosa: esa empresa eligió a propósito el formato que mejor servía a sus decisiones, en vez de quedarse con el que venía por defecto.



Diez preguntas antes de convocar

Antes de enviar una convocatoria, quien la organiza podría responder estas preguntas. Si no puede responder las tres primeras, la reunión probablemente no debería existir todavía.


	¿Qué decisión, problema o acuerdo concreto debe salir de esta reunión?

	¿Podría resolverse por escrito?

	¿Quién necesita estar para que el resultado sea posible?

	¿Quién podría recibir solo el resumen?

	¿Qué material previo necesitan los asistentes, y existe ya?

	¿Hace falta una presentación, o basta con un documento breve o un tablero?

	¿Cuánto dura realmente lo que hay que tratar?

	¿Cuántas horas-persona consumirá, incluida la preparación?

	Si es recurrente, ¿cuándo se evaluará si sigue siendo necesaria?

	¿Cómo se registrarán los acuerdos, responsables y plazos?



Estas preguntas reaparecen en forma de plantilla en el Anexo B.



Lo que dice la ciencia de las reuniones

Las reuniones se han convertido en objeto de estudio académico serio. El psicólogo organizacional Steven Rogelberg, de la Universidad de Carolina del Norte en Charlotte, resumió años de investigación en The Surprising Science of Meetings (2019). Tres de sus recomendaciones vienen muy bien aquí.

La duración por defecto es una decisión, no un dato. Los calendarios proponen bloques de treinta o sesenta minutos, y las reuniones tienden a ocupar todo el bloque asignado, como predice la ley de Parkinson. Rogelberg sugiere elegir duraciones más cortas que las habituales y ajustar el contenido a ellas, no al revés.

La agenda funciona mejor como lista de preguntas. Una agenda que dice «presupuesto» invita a que alguien presente diapositivas sobre el presupuesto. Una agenda que pregunta «¿aprobamos el ajuste del 5 % en el presupuesto de marketing?» invita a decidir. Cuando la pregunta está respondida, la reunión puede terminar.

Menos asistentes, más responsabilidad. Cada persona adicional diluye la sensación de responsabilidad sobre el resultado. Quien no necesita estar puede recibir el resumen.

La investigación también ha descrito un costo menos evidente: el tiempo que las personas necesitan para recuperarse después de una reunión improductiva antes de volver a concentrarse. El fenómeno se ha estudiado bajo el nombre de síndrome de recuperación de reuniones. En la práctica, una mala reunión cobra su duración y además el rato de después.



Calcular una convocatoria antes de enviarla

Un ejercicio sencillo permite poner precio a una reunión en el momento de convocarla. El siguiente es un modelo ilustrativo con valores supuestos en pesos colombianos.










	Concepto
	Supuesto
	Horas-persona
	Costo estimado





	Reunión
	10 personas durante 1 hora
	10
	$ 800.000



	Preparación de materiales
	2 personas durante 6 horas
	12
	$ 960.000



	Reuniones previas de alineación
	4 personas durante 1 hora
	4
	$ 320.000



	Total
	
	26
	$ 2.080.000





El costo por hora supuesto es de 80.000 pesos, con cargas laborales incluidas; cada organización debe usar el suyo. Si la reunión es semanal, el modelo supera los 100 millones de pesos al año. Que la cifra parezca alta o baja importa poco. Lo que hay que saber es si la reunión produce decisiones que valgan esa plata.



Experimentos de limpieza de calendario

Algunas empresas han ensayado limpiezas drásticas. En enero de 2023, la empresa canadiense de comercio electrónico Shopify anunció que eliminaba de los calendarios de sus empleados las reuniones recurrentes con más de dos personas y les pedía pensarlo dos veces antes de volver a crearlas. La medida se acompañó de días sin reuniones.

Yo no copiaría medidas de choque sin preparar el terreno: una limpieza masiva sin cambiar la cultura puede hacer que las reuniones vuelvan en pocas semanas, ahora disfrazadas de llamadas improvisadas. Pero los experimentos de este tipo tienen un mérito: obligan a cada reunión a justificar su regreso. Es la prueba del silencio del capítulo 5 aplicada al calendario.

Una versión más prudente, aplicable en cualquier área, consiste en suspender durante un mes todas las reuniones recurrentes del equipo y restituir solo aquellas cuya ausencia haya causado un problema concreto. Lo que nadie extrañó probablemente no hacía falta.



Reuniones y presentaciones: un solo sistema

La relación entre reuniones y presentaciones es circular. Las reuniones demandan presentaciones; las presentaciones justifican reuniones («tengo que presentar esto, convoquemos»). Romper el círculo exige actuar en ambos extremos a la vez: reducir las reuniones informativas y, al mismo tiempo, legitimar formatos de información que no necesiten una sala.

Una organización que reduce las reuniones sin cambiar la demanda de información verá crecer los correos. Una que reduce las presentaciones sin cambiar las reuniones verá a sus directivos improvisando. El cambio tiene que ser del sistema.


Preguntas para su equipo


	¿Cuánto cuesta al año, en horas y en dinero, nuestra reunión recurrente más concurrida?

	¿Cuál de nuestras agendas podríamos reescribir como preguntas que exigen una respuesta?

	¿Qué reunión suspenderíamos un mes para ver si alguien la extraña?








Capítulo 7. Atención fragmentada y agotamiento

De las cinco categorías de contaminación corporativa, la de la atención es la más difícil de ver y probablemente la más costosa. Un archivo duplicado ocupa espacio en un servidor. Una interrupción ocupa espacio en una mente, y ese espacio no se recupera con un clic.


La jornada interrumpida

El informe especial del Work Trend Index de Microsoft publicado en junio de 2025 analizó señales anónimas de uso de Microsoft 365. Según ese informe, durante las horas centrales de trabajo los empleados son interrumpidos en promedio cada dos minutos por reuniones, correos o notificaciones, lo que suma unas 275 interrupciones diarias. El mismo informe señala que cerca de la mitad de los trabajadores y líderes encuestados sienten que su trabajo es caótico y fragmentado.

Hay que leer estas cifras con cuidado: provienen de un proveedor de software con interés en el tema, y una «interrupción» medida como notificación no equivale necesariamente a una pérdida de concentración. Aun así, el patrón es consistente con lo que muchas personas describen: jornadas llenas de actividad y vacías de foco.


En cifras: la jornada infinita (2025)








	Indicador
	Valor





	Ediciones de PowerPoint en los 10 minutos previos a una reunión
	+122 %



	Reuniones convocadas al momento, sin invitación de calendario
	57 %



	Trabajadores activos que vuelven al correo hacia las 22:00
	29 %



	Trabajadores que trabajan activamente en fin de semana
	20 %



	Mensajes de Teams recibidos al día
	153



	Correos recibidos al día
	117





Fuentes: Microsoft, Work Trend Index Special Report: Breaking Down the Infinite Workday (junio de 2025), según el comunicado de Microsoft Suiza y Safety+Health Magazine para el dato de fin de semana. Datos de telemetría de Microsoft 365 sobre unos 31.000 trabajadores en 31 mercados.




Lo que la investigación sabe sobre las interrupciones

La psicóloga e informática Gloria Mark, de la Universidad de California en Irvine, ha estudiado durante dos décadas cómo trabajan las personas frente a las pantallas. Uno de sus hallazgos más citados, de un estudio de 2008 con colegas, es que las personas interrumpidas tienden a compensar trabajando más rápido, pero a costa de más estrés, frustración y sensación de presión. En su libro Attention Span (2023) resume años de mediciones que muestran períodos de atención sostenida cada vez más breves frente a las pantallas.

Con lo que se sabe no se puede afirmar que las interrupciones hundan la productividad en todos los casos. Sí se puede afirmar que la fragmentación le pasa factura a la gente, aunque la producción del día parezca intacta. Se trabaja igual, pero peor y más cansado.



La presentación como generadora de interrupciones

La fábrica de presentaciones es una gran productora de interrupciones. Cada presentación consolidada genera solicitudes de datos a otras personas, mensajes de «¿me confirmas esta cifra?», peticiones de cambio de último minuto y convocatorias a reuniones de alineación.

Recordemos a Lucía, la analista del capítulo 3. Para construir su presentación tuvo que pedir datos a dos colegas, que a su vez tuvieron que interrumpir su propio trabajo. Cada revisión de su jefe generó una ronda de mensajes. El residuo de su presentación no fueron solo sus propias 26 horas: fueron también las interrupciones que provocó en otras personas, imposibles de contar.

Esta es una de las razones por las que el costo de una presentación siempre es mayor que el tiempo de quien la hace. La presentación contamina la atención de toda la cadena que la alimenta.



Del cansancio al agotamiento

El agotamiento laboral es un fenómeno serio y con múltiples causas: carga de trabajo, falta de control, conflictos de valores, relaciones laborales difíciles, inseguridad. La Organización Mundial de la Salud lo incluye en su Clasificación Internacional de Enfermedades (CIE-11) como un fenómeno ocupacional, no como una condición médica, vinculado al estrés crónico en el trabajo que no se ha gestionado con éxito.

No voy a decir que las presentaciones causen agotamiento; no hay pruebas de eso. Lo que sí sabe cualquiera que haya trabajado en una oficina es que el trabajo que se siente inútil desgasta el doble. Trabajar hasta tarde en algo que importa puede ser agotador pero significativo. Trabajar hasta tarde en algo que nadie leerá erosiona el sentido del trabajo mismo.

El antropólogo David Graeber popularizó la idea de los trabajos que quienes los ocupan consideran sin sentido. Su tesis ha sido discutida y matizada por investigaciones posteriores, que encontraron que la proporción de personas que consideran su trabajo inútil es menor de lo que él sugería. Pero su intuición central resuena: muchas personas sienten que una parte de su trabajo, no todo, existe para alimentar procesos que no producen nada. La fábrica de presentaciones es uno de esos procesos.



Escenas del desgaste

La noche del domingo. Una directora revisa la presentación del lunes mientras sus hijos cenan. No cambia nada sustancial; ajusta dos títulos. Pero no ha podido desconectar.

El analista que ya no analiza. Un economista contratado para modelar escenarios lleva tres meses sin construir un modelo nuevo. Ha hecho once presentaciones. En la evaluación anual se le felicita por su «capacidad de comunicación».

La urgencia que no lo era. A las 16:50 llega un mensaje: «Necesito la diapositiva actualizada para mañana a primera hora». A la mañana siguiente, la reunión se pospone una semana.

En las tres escenas, lo que se tira a la basura es el tiempo, la atención y la energía de una persona. El archivo es lo de menos.



El residuo de atención

La psicología del trabajo le dio a mi metáfora un respaldo que no esperaba. En 2009, la investigadora Sophie Leroy publicó un estudio con un título que cualquier oficinista suscribiría: Why is it so hard to do my work? Su hallazgo dio nombre a un fenómeno: el residuo de atención.

Cuando una persona cambia de una tarea a otra, una parte de su atención se queda pegada a la tarea anterior, sobre todo si la dejó sin terminar. Ese residuo reduce el rendimiento en la tarea nueva. La interrupción, entonces, cuesta más que los minutos que dura: deja una estela que ensucia lo que viene después.

La palabra residuo no la escogí yo. La escogió la investigación. Y describe con precisión lo que ocurre cuando un analista pasa del modelo financiero al mensaje urgente sobre la diapositiva 12, y de ahí a la reunión de las once: cada cambio deja un sedimento que hace más lento y más pesado el regreso al trabajo de fondo.

El escritor y profesor de informática Cal Newport popularizó en Deep Work (2016) la idea complementaria: el trabajo que más valor crea en la economía del conocimiento exige períodos largos de concentración sin interrupciones, y esos períodos se están volviendo escasos. Si la atención profunda es escasa, la contaminación de la atención es, literalmente, la destrucción de un recurso escaso.



La frontera entre el trabajo y la casa

La presentación que se revisa el domingo por la noche plantea una pregunta que también tiene que ver con derechos, además de productividad. Varios países han legislado sobre la llamada desconexión laboral. En Colombia, la Ley 2191 de 2022 reconoce el derecho de los trabajadores a no tener contactos laborales por medios tecnológicos fuera de su jornada, con excepciones para ciertos cargos y situaciones de fuerza mayor, y obliga a las empresas a definir políticas internas sobre el tema.

No soy abogado, y cada organización debe revisar con los suyos cómo aplica la norma. Pero la ley pone sobre la mesa algo que conecta con todo lo anterior: estar disponible todo el tiempo tiene un precio, aunque no aparezca en la nómina. La fábrica de presentaciones que funciona de noche está trasladando su costo a la vida privada de las personas.



Ejercicio: el mapa de interrupciones

Durante una semana, cada persona del equipo anota en una hoja cada interrupción que recibe en horario laboral: la hora, el canal (chat, correo, llamada, visita, convocatoria) y si la solicitud podía esperar dos horas sin consecuencias. Al final de la semana, el equipo responde tres preguntas:


	¿Qué porcentaje de las interrupciones podía esperar?

	¿Qué canal concentra las interrupciones innecesarias?

	¿Qué acuerdo sencillo reduciría las más frecuentes?



Los acuerdos que suelen surgir son modestos y eficaces: responder el chat en ventanas fijas, reservar las llamadas para lo verdaderamente urgente, evitar las solicitudes de último minuto los viernes por la tarde y proteger dos mañanas a la semana sin reuniones.



Proteger la atención como recurso

Si la atención es el recurso más valioso de una organización del conocimiento, debería gestionarse con la misma seriedad que el capital o la energía. Algunas prácticas que van en esa dirección:


	Bloques protegidos. Franjas del día o de la semana sin reuniones ni solicitudes, acordadas por el equipo y respetadas por la dirección.

	Plazos razonables por defecto. Que toda solicitud de material incluya un plazo realista, y que «urgente» sea una excepción justificada.

	Canales con expectativas claras. Acordar qué se resuelve por chat, qué por correo y qué requiere reunión, y qué tiempo de respuesta se espera en cada uno.

	Ventanas de preparación. Si una presentación es necesaria, reservar el tiempo para hacerla en lugar de comprimirla entre otras reuniones.



Ninguna de estas prácticas funciona si la contaminación documental y de reuniones sigue intacta. Proteger la atención sin reducir la demanda de producción es como abrir una ventana en una habitación llena de humo mientras se sigue fumando.


Preguntas para su equipo


	¿Cuándo fue la última vez que cada uno tuvo dos horas seguidas sin interrupciones en horario laboral?

	¿Qué solicitudes «urgentes» de este mes podían esperar?

	¿Cómo aplicamos en la práctica nuestra política de desconexión laboral?








Capítulo 8. Burocracia y lentitud de las decisiones

La burocracia tiene mala fama, y no siempre la merece. El sociólogo Max Weber la describió como una forma racional de organizar el trabajo: reglas claras, funciones definidas, registros escritos, decisiones impersonales. Sin ella no habría hospitales que funcionan, pensiones que se pagan ni contratos que se cumplen. El problema aparece cuando se acumula sin que nadie la revise.


La sedimentación de controles

Las organizaciones acumulan controles como los ríos acumulan sedimentos: capa a capa, sin que nadie lo decida. Cada error genera una regla nueva. Cada auditoría añade un paso. Cada directivo que llega suma su propio informe. Casi nadie retira nada, porque retirar un control parece arriesgado y añadirlo parece prudente.

Un ejemplo ilustrativo. En una empresa, la compra de un programa informático de bajo costo requería, en 2015, la firma del jefe directo. Tras un incidente con una licencia, en 2017 se añadió la revisión de tecnología. En 2019, una auditoría pidió la intervención de compras. En 2021, tras un problema de privacidad, se sumó la revisión jurídica. En 2023 se pidió que todo se presentara en un formulario con justificación de negocio y, por costumbre, en una presentación de tres diapositivas para el comité de tecnología.

Cada paso tenía su razón. El resultado conjunto es que comprar una herramienta de 800.000 pesos al año tarda hoy siete semanas y consume, según un modelo conservador, más horas de revisión que el valor de la herramienta. Esto es contaminación administrativa: no un control malo, sino una acumulación de controles razonables que nadie ha vuelto a mirar en conjunto.



El costo de la lentitud

La lentitud de las decisiones tiene costos que rara vez se calculan:


	Oportunidades perdidas. Un cliente que no espera, un proveedor que cambia condiciones, una ventana de mercado que se cierra.

	Trabajo en espera. Equipos que no pueden avanzar hasta recibir una aprobación y que, mientras tanto, producen presentaciones para explicar por qué no avanzan.

	Información que caduca. Cuando la decisión llega, los datos de la presentación original ya no son válidos y hay que actualizarla. La bolsa se fabrica dos veces.

	Desmotivación. Las personas aprenden que proponer cuesta demasiado y dejan de proponer.



Los consultores Gary Hamel y Michele Zanini, en su libro Humanocracy (2020), sostienen que el exceso de burocracia tiene un costo económico enorme en las grandes organizaciones y proponen formas de medirlo. Sus estimaciones han sido discutidas y dependen de supuestos amplios, por lo que no las reproduciré como cifras. Me quedo con su argumento de fondo: el exceso de burocracia le quita a la organización capacidad de adaptarse, y eso pesa mucho más que unos puntos de eficiencia.



La presentación como peaje

En muchas organizaciones burocráticas, la presentación funciona como un peaje: para que una propuesta avance, debe convertirse en diapositivas y pasar por un comité. No importa si la decisión es menor, si ya está implícitamente tomada o si el comité no tiene información adicional que aportar. El formato es obligatorio.

Este uso de la presentación convierte un instrumento de comunicación en un mecanismo de control. Y, como todo peaje, tiene un efecto disuasorio: las ideas pequeñas no pagan el peaje, así que no circulan. Solo las grandes propuestas, o las de quienes tienen tiempo y equipo para producir presentaciones, llegan al comité. La burocracia de la presentación filtra las ideas por la capacidad de su autor de fabricar diapositivas, no por su calidad.



Proporcionalidad: el principio olvidado

Contra la contaminación administrativa no hace falta eliminar controles. Hace falta que cada uno sea proporcional a lo que protege. Una forma práctica es clasificar las decisiones por su impacto y su reversibilidad:









	
	Reversible
	Difícil de revertir





	Impacto bajo
	Decide el responsable directo, sin presentación; se registra en una línea
	Decide el responsable, con consulta breve a quien corresponda



	Impacto alto
	Documento breve y aprobación de un nivel superior
	Análisis completo, presentación justificada, comité





Solo el cuadrante inferior derecho justifica plenamente el aparato de presentación y comité. Si en una organización todas las decisiones pasan por ese aparato, la burocracia está tratando cada bolsa de pan como si fuera un contenedor de residuos peligrosos.



La jaula de hierro, versión digital

Weber no era un admirador ingenuo de la burocracia. Al final de La ética protestante y el espíritu del capitalismo (1905) dejó una imagen inquietante, traducida a menudo como la «jaula de hierro»: la racionalización, nacida para servir a fines humanos, podía terminar encerrando a las personas en procedimientos que ya nadie elegía.

Un siglo después, la jaula tiene otra forma. Los archivadores metálicos se cambiaron por flujos de aprobación, formularios digitales y presentaciones obligatorias. Su peligro es el mismo: que el procedimiento olvide para qué fue creado y siga funcionando por inercia, con la apariencia de rigor.



Puertas de una vía y puertas de dos vías

En su carta a los accionistas de 2015, Jeff Bezos propuso una distinción útil para combatir la lentitud. Algunas decisiones son como puertas de una sola vía: una vez cruzadas, es casi imposible volver atrás. Merecen deliberación cuidadosa. La mayoría, sin embargo, son puertas de dos vías: si la decisión resulta equivocada, se puede retroceder con un costo moderado. Estas deberían tomarse rápido, por personas o grupos pequeños con buen criterio.

Según Bezos, uno de los riesgos de las organizaciones grandes es aplicar a las decisiones reversibles el proceso pesado que corresponde a las irreversibles. El resultado es lentitud, aversión al riesgo y falta de experimentación.

La distinción coincide con la matriz de proporcionalidad presentada antes en este capítulo, y deja una pregunta fácil de recordar en cualquier reunión: ¿esta puerta tiene vuelta atrás? Si la tiene, probablemente no necesita comité, ni presentación, ni tres semanas de espera.



Derechos de decisión: quién decide, quién opina

Buena parte de la lentitud no proviene de los controles formales, sino de la ambigüedad. Cuando no está claro quién decide, todos opinan, y cada opinión exige una reunión o un documento. Muchas organizaciones usan matrices de responsabilidades para aclarar quién ejecuta, quién responde, a quién se consulta y a quién solo se informa.

La herramienta da igual. Lo que importa es que cada decisión recurrente tenga un solo responsable, un grupo pequeño de consultados y una lista más amplia de informados que no necesitan asistir a la reunión. Separar a los consultados de los informados es, por sí solo, una de las formas más eficaces de reducir la contaminación de reuniones.



Caso ilustrativo: la aprobación de gastos menores

En una organización ficticia, cualquier gasto superior a un millón de pesos requería la aprobación del jefe directo, del director de área y de la gerencia financiera, además de tres cotizaciones. Un análisis de un trimestre mostró que la inmensa mayoría de las solicitudes se aprobaba sin cambios y que el tiempo medio hasta la aprobación era de doce días.

La organización redefinió el proceso con tres niveles según el monto, eliminó las cotizaciones para compras recurrentes a proveedores ya evaluados y estableció que, para los montos menores, bastaba la aprobación del responsable del presupuesto, con revisión posterior por muestreo. El control no desapareció: cambió de lugar. Pasó de vigilar cada solicitud antes a verificar una muestra después, que es como trabajan muchas auditorías.



Revisar los controles como se revisan los inventarios

Una práctica sencilla consiste en someter periódicamente los controles, aprobaciones e informes a la misma pregunta que se haría con un inventario: ¿sigue siendo necesario lo que tenemos almacenado?

De cada control vigente, anote:


	Qué riesgo concreto previene.

	Cuándo y por qué se creó.

	Cuántas veces al año se activa y cuántas detecta algo.

	Cuánto tiempo consume en total.

	Quién tiene autoridad para modificarlo.



El objetivo no es eliminar controles por sistema. Algunos se revelarán imprescindibles; otros se podrán simplificar; unos pocos se retirarán. La idea es que la organización vuelva a ver su propia burocracia, que hoy habita sin notarla.


«No es que la empresa decida despacio. Es que, antes de decidir, necesita fabricar las pruebas de que pensó en decidir.»




Preguntas para su equipo


	¿Qué decisión reversible tratamos como si fuera irreversible?

	¿Qué control nuestro podría pasar de revisar cada caso a revisar una muestra?

	Para nuestras tres decisiones más frecuentes, ¿está claro quién decide, a quién se consulta y a quién solo se informa?








TERCERA PARTE. MEDIR SIN ENSUCIAR




Capítulo 9. El ciclo de vida de una presentación

Para reducir el residuo hay que saber dónde se produce. Este capítulo amplía el ciclo de seis etapas del capítulo 3 a un modelo de diez etapas, analiza en cuáles se crea valor y en cuáles se acumula trabajo redundante, y contrasta dos maneras de organizar la producción de información: el modelo desechable y el modelo reutilizable.


Las diez etapas

El ciclo completo de una presentación típica tiene diez etapas, que el diagrama de este capítulo representa como una cadena con un retorno al inicio:


	Necesidad de información. Alguien necesita saber algo o decidir algo.

	Solicitud de presentación. La necesidad se traduce, casi siempre por defecto, en un pedido de diapositivas.

	Recopilación de datos. Se buscan, descargan, concilian y copian datos de distintas fuentes.

	Elaboración de diapositivas. Se construyen gráficos, se redactan mensajes y se aplica la plantilla.

	Múltiples revisiones. Varios niveles revisan y piden cambios, de contenido y de forma.

	Reunión. La presentación se usa, total o parcialmente.

	Ajustes finales. Se incorporan comentarios de la reunión «para la versión que se enviará».

	Envío del archivo. Se distribuye a una lista amplia «para su referencia».

	Almacenamiento. Queda en correos, carpetas y repositorios.

	Pérdida de utilidad. Los datos caducan y el archivo deja de servir. Cuando surge una necesidad parecida, el ciclo vuelve a empezar desde la etapa 1.



[image: Diagrama del ciclo de vida de una presentación en diez etapas: el valor se concentra en la necesidad inicial y en la reunión; el residuo, en las etapas intermedias.]

Las etapas en verde concentran el valor; las ámbar acumulan trabajo redundante. La flecha de retorno muestra por qué el modelo desechable repite el gasto en cada ciclo.



Dónde se crea valor y dónde se acumula residuo

No todas las etapas son iguales. Proponemos clasificarlas en tres tipos:









	Etapa
	Tipo
	Comentario





	1. Necesidad de información
	Origen del valor
	Si está mal definida, todo lo demás se desperdicia



	2. Solicitud de presentación
	Punto crítico
	Aquí se decide el formato, normalmente sin pensarlo



	3. Recopilación de datos
	Residuo probable
	Trabajo repetido cada ciclo si no hay fuente única



	4. Elaboración
	Mixta
	El análisis y el mensaje aportan valor; el formato rara vez



	5. Revisiones
	Residuo probable
	Las rondas de forma superan con frecuencia a las de fondo



	6. Reunión
	Valor principal
	Solo si de ella sale una decisión o un acuerdo



	7. Ajustes finales
	Residuo frecuente
	Se pule un archivo que pocos volverán a abrir



	8. Envío
	Residuo de atención
	Llena bandejas de entrada de destinatarios que no lo necesitan



	9. Almacenamiento
	Neutral o necesario
	Necesario si hay obligación de conservar; si no, acumulación



	10. Pérdida de utilidad
	Residuo final
	El trabajo no se recicla para el siguiente ciclo





De esta tabla surgen dos observaciones. La primera: el valor está en las dos puntas a las que menos atención se les presta, la definición de la necesidad (etapa 1) y la decisión en la reunión (etapa 6). La segunda: el residuo se acumula justo en las etapas que más tiempo se comen, la recopilación, las revisiones y los ajustes.

La estrategia que se deriva es clara: invertir más esfuerzo en la etapa 1 para reducir drásticamente el esfuerzo en las etapas 3, 5 y 7.



El punto crítico: la etapa 2

La etapa 2 merece una mención especial. Es el momento en que una necesidad de información se convierte, por reflejo, en una solicitud de presentación. Casi nadie se pregunta si otro formato serviría mejor.

En ese momento basta una pregunta para cambiar el rumbo: «¿qué vas a decidir con esto?». Si la respuesta es clara, el formato se deduce. Si la respuesta es «ninguna, es para estar informado», probablemente basta con un tablero o un mensaje. Si la respuesta es «no lo sé», la presentación aún no debería existir.



Dos modelos: desechable y reutilizable

El ciclo descrito corresponde al modelo desechable. Existe una alternativa, el modelo reutilizable, que no elimina las presentaciones pero cambia su forma de producción.









	Dimensión
	Modelo desechable
	Modelo reutilizable





	Origen de cada reunión
	Cada reunión genera una presentación nueva
	Las reuniones se preparan según la decisión que debe tomarse



	Datos
	Se copian manualmente desde varias fuentes
	Existe una fuente confiable de información



	Gráficos y análisis
	Se reconstruyen en cada ciclo
	Se actualizan cuando es necesario



	Cambios
	Se hacen en múltiples archivos
	Se hacen una vez, en la fuente



	Materiales
	Pierden utilidad después de la reunión
	Los relevantes se reutilizan



	Resultado
	El trabajo se repite para la siguiente convocatoria
	Los acuerdos se convierten en acciones y resultados verificables







Lo que cuesta el modelo reutilizable

El modelo reutilizable tampoco es gratis ni sirve para todo. Tiene costos y condiciones:


	Inversión inicial. Construir una fuente única de datos, acordar definiciones y diseñar tableros requiere tiempo, conocimiento técnico y, a menudo, presupuesto.

	Mantenimiento. Las fuentes de datos cambian, los sistemas se actualizan y las conexiones se rompen. Un tablero abandonado es un residuo más sofisticado, no una solución.

	Gobernanza. Alguien debe ser responsable de cada fuente, de cada definición y de cada tablero. Sin dueño, la fuente única se convierte en una fuente más.

	Control de calidad. Automatizar un dato erróneo solo distribuye el error más rápido.

	No sirve para todo. Las decisiones únicas, las crisis y las negociaciones del capítulo 3 seguirán necesitando materiales específicos.



El modelo reutilizable tiene sentido sobre todo para la información recurrente: informes periódicos, seguimiento de indicadores, estado de proyectos. Es ahí donde el ciclo desechable se repite una y otra vez, y donde el ahorro acumulado justifica la inversión.



Tiempo de ciclo frente a tiempo de valor

La tradición lean ofrece una herramienta para ver el ciclo de vida con números: el mapa de flujo de valor. Consiste en recorrer el proceso completo y distinguir dos medidas. El tiempo de ciclo es el tiempo calendario que transcurre desde que alguien pide algo hasta que lo recibe. El tiempo de valor es la parte de ese tiempo en la que alguien hace algo que el destinatario realmente necesita.

Aplicado a una presentación, un modelo ilustrativo podría verse así:










	Etapa
	Tiempo calendario
	Tiempo de trabajo
	Tiempo que aporta valor





	Solicitud y aclaraciones
	1 día
	0,5 h
	0,5 h



	Espera de datos de otras áreas
	3 días
	1 h
	0 h



	Análisis y mensaje principal
	1 día
	4 h
	4 h



	Formato y diseño
	1 día
	5 h
	1 h



	Rondas de revisión
	3 días
	6 h
	1 h



	Total
	9 días
	16,5 h
	6,5 h





En este modelo, de nueve días de calendario solo una fracción corresponde a trabajo, y de las 16,5 horas de trabajo, apenas 6,5 aportan valor para la decisión. Las cifras son supuestas; el patrón es frecuente. Casi todo el tiempo de ciclo es espera, y casi todo el trabajo es forma. Apurar a la gente, entonces, sirve de poco: lo que hay que eliminar son las esperas y las rondas que no cambian el fondo.



Seis señales de que un material debe volverse reutilizable

No todo material merece pasar al modelo reutilizable. Estas señales indican cuándo la inversión probablemente compensa:


	Recurrencia. Se produce cada semana, cada mes o cada trimestre.

	Estructura estable. Las secciones y los indicadores se repiten de un ciclo a otro.

	Copia manual. Los datos se trasladan a mano desde sistemas que ya los contienen.

	Múltiples consumidores. Varias áreas o comités usan versiones parecidas de la misma información.

	Errores de transcripción. Ya ha habido cifras divergentes o correcciones por datos mal copiados.

	Definiciones acordadas. Existe, o puede acordarse, una definición única de los indicadores principales.



Cuando se cumplen cuatro o más señales, el modelo reutilizable suele merecer un piloto. Cuando se cumplen una o dos, probablemente basta con simplificar el material existente.



Una hoja de ruta de transición

Pasar del modelo desechable al reutilizable es un proyecto pequeño, y como cualquier proyecto se planea por fases.










	Fase
	Objetivo
	Entregable
	Riesgo principal





	1. Diagnóstico
	Elegir un material recurrente y medir su costo actual
	Ficha de costo con la calculadora del capítulo 10
	Elegir un caso demasiado complejo para empezar



	2. Piloto
	Construir la fuente única y el formato mínimo
	Tablero conectado y página de interpretación
	Subestimar la calidad de los datos de origen



	3. Uso paralelo
	Mantener ambos formatos durante dos o tres ciclos
	Comparación de calidad y esfuerzo
	Que el formato viejo nunca se retire



	4. Retiro y gobierno
	Retirar la presentación antigua y asignar un dueño
	Responsable, definiciones y fecha de revisión
	Que el tablero quede sin mantenimiento





La fase 3 es la más delicada. Si el formato antiguo no se retira, la organización termina con los dos: la presentación de siempre y el tablero nuevo. Eso no es transformación, es acumulación, la forma más costosa de contaminación corporativa.



Un ejemplo de transición

Un área de recursos humanos producía cada mes una presentación de 25 diapositivas sobre rotación, ausentismo y contratación para el comité de dirección. Según la estimación del propio equipo, la preparaban tres personas durante unas dos jornadas.

La transición se hizo en tres pasos. Primero, se preguntó al comité qué decisiones tomaba con esa información; la respuesta fue que solo dos de los quince indicadores se discutían habitualmente. Segundo, se construyó un tablero con los quince indicadores, conectado al sistema de nómina, para consulta libre. Tercero, la presentación mensual se reemplazó por una página con los dos indicadores clave, una interpretación y, cuando procedía, una propuesta de decisión.

El equipo estimó, sin medición formal, que el esfuerzo mensual se redujo a menos de la mitad después de los tres primeros meses, una vez absorbido el costo de construir el tablero. Las cifras son las del propio equipo y deben tomarse como una estimación, no como un resultado verificado. Lo que cambió fue el tipo de trabajo: el equipo dejó de fabricar diapositivas y empezó a interpretar datos.


Preguntas para su equipo


	En nuestro último material importante, ¿cuánto del tiempo de ciclo fue espera?

	¿Qué material nuestro cumple cuatro o más señales para volverse reutilizable?

	¿Qué formato antiguo seguimos produciendo «por si acaso» junto a uno nuevo?








Capítulo 10. La calculadora de residuos corporativos

Esta herramienta estima el esfuerzo que una organización dedica a producir presentaciones y qué parte de ese esfuerzo podría recuperarse. Lo que entrega son estimaciones de esfuerzo y de potencial de mejora. Sirve para conversar con datos en la mano; no pretende medir al peso el desperdicio ni dictar sentencias.


Principios de diseño

Antes de las fórmulas, cuatro advertencias que forman parte de la herramienta:


	Un solo uso no equivale a inutilidad. Una presentación usada una vez para una decisión crítica puede ser la inversión más rentable del año. Por eso la calculadora separa «presentaciones de un solo uso» de «presentaciones de baja utilidad».

	La baja utilidad se define con un criterio explícito, no por intuición. Proponemos el del capítulo 3: una presentación es de baja utilidad si no estaba vinculada a una decisión explícita, no generó acciones con responsable, no se reutilizó y nadie la echaría de menos. Las presentaciones para decisiones críticas, crisis, negociación, formación o comunicación especializada se excluyen de esta categoría.

	Las cifras de entrada se estiman con el equipo, no se imponen desde fuera. Rangos honestos valen más que precisión fingida.

	El resultado no es un ahorro garantizado. Recuperar horas exige cambiar procesos, y cambiar procesos cuesta.





Variables de entrada









	Símbolo
	Variable
	Cómo estimarla





	N
	Presentaciones elaboradas por período (mes)
	Inventario del área o conteo de archivos nuevos



	Hp
	Horas promedio de preparación por presentación, sumando a todas las personas
	Estimación del equipo sobre una muestra reciente



	Hr
	Horas promedio de revisión y corrección por presentación, sumando a todos los revisores
	Número de rondas × tiempo por ronda



	P
	Personas involucradas en promedio por presentación
	Quién aporta datos, elabora o revisa



	c
	Horas de coordinación por persona y presentación (correos, mensajes, reuniones de alineación)
	Estimación del equipo



	U
	Proporción de presentaciones usadas una sola vez (0 a 1)
	Revisión de reutilización en el inventario



	F
	Usos promedio de las presentaciones que sí se reutilizan
	Revisión del inventario



	C
	Costo laboral por hora, con cargas sociales (opcional)
	Recursos humanos o finanzas; usar promedio por nivel



	L
	Proporción de presentaciones de baja utilidad según el criterio definido (0 a 1)
	Aplicación del criterio a la muestra



	M
	Proporción del esfuerzo de baja utilidad que se considera recuperable con cambios de proceso (0 a 1)
	Juicio del equipo; empezar con un valor prudente







Fórmulas

Horas totales por presentación:

Hpp=Hp+Hr+P⋅c
H_{pp} = H_p + H_r + P \cdot c


Horas totales de preparación, revisión y coordinación en el período:

HT=N⋅Hpp
H_T = N \cdot H_{pp}


Horas dedicadas a presentaciones de un solo uso:

HU=HT⋅U
H_U = H_T \cdot U


Costo laboral directo estimado del período:

KT=HT⋅C
K_T = H_T \cdot C


Proporción de presentaciones reutilizadas y total de usos generados:

R=1−UUsos=N⋅(U+R⋅F)
R = 1 - U \qquad \text{Usos} = N \cdot \left( U + R \cdot F \right)


Horas de baja utilidad y tiempo potencialmente recuperable:

HB=HT⋅LHrec=HB⋅M
H_B = H_T \cdot L \qquad H_{rec} = H_B \cdot M


Un indicador adicional, útil para comparar áreas, son las horas invertidas por cada uso real:

Horas por uso=HTUsos
\text{Horas por uso} = \frac{H_T}{\text{Usos}}




Ejemplo resuelto

El siguiente ejemplo es un modelo ilustrativo, no un caso real. Corresponde a un área corporativa mediana durante un mes.




	Variable
	Valor supuesto





	N, presentaciones al mes
	40



	Hp, horas de preparación
	10



	Hr, horas de revisión
	3



	P, personas involucradas
	4



	c, horas de coordinación por persona
	1



	U, proporción de un solo uso
	0,70



	F, usos de las reutilizadas
	3



	C, costo por hora
	$ 80.000



	L, proporción de baja utilidad
	0,30



	M, proporción recuperable
	0,50





Resultados del modelo:




	Resultado
	Cálculo
	Valor mensual





	Horas por presentación
	10 + 3 + 4 × 1
	17 h



	Horas totales
	40 × 17
	680 h



	Horas en presentaciones de un solo uso
	680 × 0,70
	476 h



	Costo laboral directo estimado
	680 × $ 80.000
	$ 54.400.000



	Proporción reutilizada
	1 − 0,70
	30 %



	Usos generados
	40 × (0,70 + 0,30 × 3)
	64 usos



	Horas por uso
	680 / 64
	10,6 h



	Horas de baja utilidad
	680 × 0,30
	204 h



	Tiempo potencialmente recuperable
	204 × 0,50
	102 h





Interpretación. En este modelo, el área dedica 680 horas mensuales a presentaciones, el equivalente aproximado a cuatro personas a tiempo completo si se toman unas 160 horas laborables al mes. De ellas, 476 se invierten en materiales de un solo uso, y eso no quiere decir que se pierdan: según el criterio definido, solo 204 horas corresponden a presentaciones de baja utilidad. Con un supuesto prudente de recuperar la mitad, el potencial de mejora es de unas 102 horas al mes, algo más de 1.200 al año.

Mire cómo cambia el mensaje según la cifra que uno destaque. Decir «476 horas en presentaciones desechables» es efectista. Decir «102 horas recuperables con cambios razonables» es creíble y accionable. Yo me quedo con la segunda.



El factor valor: lo que la calculadora no mide

La calculadora mide esfuerzo, no valor. Para equilibrarla, cada presentación de alto costo debería evaluarse también con tres preguntas cualitativas:


	Importancia de la decisión. ¿Qué estaba en juego? ¿Cuánto costaría equivocarse?

	Calidad del análisis. ¿La presentación aportó un análisis nuevo o reempaquetó datos existentes?

	Riesgo evitado. ¿Permitió detectar un problema, evitar un error o cumplir una obligación?



Una presentación de 60 horas que evitó una inversión equivocada puede ser la mejor inversión del año. Una de 6 horas que nadie miró puede ser puro residuo. La calculadora no sustituye este juicio; lo enmarca.



Una calculadora con raíces conocidas

La calculadora no inventa un método nuevo. Es una versión doméstica del costeo basado en actividades, desarrollado en la década de 1980 por los profesores Robert Kaplan y Robin Cooper. Su intuición fue que muchos costos indirectos de las empresas se volvían visibles cuando se asignaban a las actividades que los generaban, en lugar de repartirse de forma proporcional. Aquí la actividad es producir información para reuniones, y el recurso que se asigna es el tiempo de las personas.

Como en todo costeo por actividades, la precisión depende de las estimaciones de tiempo. De ahí que la calculadora trabaje con rangos y que sirva más para comparar el antes y el después que para dar un número definitivo.



Análisis de sensibilidad: qué variables mandan

En el ejemplo resuelto, el tiempo potencialmente recuperable depende sobre todo de dos supuestos: la proporción de baja utilidad (L) y la proporción recuperable (M). La siguiente tabla muestra cómo cambia el resultado mensual, con las mismas 680 horas totales, al variar ambos supuestos.




	Proporción de baja utilidad (L)
	M = 0,30
	M = 0,50
	M = 0,70





	0,20
	40,8 h
	68,0 h
	95,2 h



	0,30
	61,2 h
	102,0 h
	142,8 h



	0,40
	81,6 h
	136,0 h
	190,4 h





La diferencia entre el escenario más prudente y el más optimista es de casi cinco veces. Esa variación no es un defecto de la herramienta: es información. Dice que la conversación de fondo está en el criterio para definir la baja utilidad y en qué cambios de proceso son realistas. La fórmula es lo de menos. Presente siempre un rango, nunca un solo número.



Errores frecuentes al usar la calculadora


	Contar dos veces. Si una persona elabora y también revisa, sus horas deben asignarse a una sola categoría.

	Confundir un solo uso con inutilidad. Ya lo dije, pero lo repito: U y L son variables distintas.

	Usar el salario sin cargas. El costo por hora debe incluir prestaciones y aportes; de lo contrario, el costo se subestima.

	Olvidar la inversión del cambio. Si recuperar horas exige construir un tablero, su costo debe restarse del beneficio.

	Medir una sola vez. Un número aislado sirve poco; la tendencia antes y después del cambio es lo que demuestra la mejora.

	Convertir el resultado en meta. Si «reducir horas de presentación» se vuelve un objetivo de desempeño, aparecerá el efecto sandía del capítulo 5: menos horas registradas, no menos desperdicio.





Cómo aplicarla en la práctica


	Elegir un perímetro. Un área, un comité o un tipo de informe. No empezar por toda la empresa.

	Tomar una muestra. Las presentaciones de los últimos uno a tres meses.

	Estimar en grupo. Reunir brevemente a quienes las produjeron y estimar las variables en rangos. Usar el punto medio.

	Aplicar el criterio de baja utilidad presentación por presentación.

	Calcular y presentar con prudencia, siempre con las variables a la vista.

	Repetir tras los cambios. La calculadora es más útil para comparar el antes y el después que para producir un número absoluto.



Y, como ironía inevitable, presentar los resultados de la calculadora no debería requerir una presentación de treinta diapositivas. Una página basta.

La plantilla de la calculadora se incluye en el Anexo B y puede convertirse fácilmente en una hoja de cálculo.


Preguntas para su equipo


	¿Con qué criterio definiríamos una presentación de baja utilidad en nuestra área?

	¿Qué rango de horas recuperables nos parece realista, y por qué?

	¿Qué inversión exigiría recuperarlas, y en cuánto tiempo se compensaría?








Capítulo 11. Indicadores para medir sin crear una nueva burocracia

Hay una trampa evidente en cualquier libro que critica el exceso de reportes y luego propone indicadores: convertirse en aquello que se critica. Un programa de «reducción de contaminación corporativa» con cuarenta indicadores, un comité mensual y una presentación de seguimiento sería la ironía perfecta. Este capítulo intenta evitarla.


Tres reglas antes de medir


	Medir solo lo necesario para decidir o evaluar una mejora. Si un indicador no va a cambiar ninguna acción, no se mide.

	Medir temporalmente. La mayoría de estos indicadores sirven para diagnosticar y para comprobar si un cambio funcionó. No necesitan convertirse en reportes permanentes.

	No fijar metas universales arbitrarias. No hay un porcentaje correcto de presentaciones reutilizadas ni un número ideal de rondas de revisión. Los objetivos dependen del contexto, de los riesgos y de las necesidades de cada organización. Eliminar todas las presentaciones de un solo uso, por ejemplo, sería un objetivo absurdo.





El catálogo de indicadores

Los nueve indicadores siguientes cubren las cinco categorías de contaminación. Ninguna organización necesita todos. Se recomienda elegir entre dos y cuatro, según el problema que se quiera atender.










	Indicador
	Definición
	Cómo se obtiene
	Categoría





	Horas de preparación por presentación
	Suma de horas de todas las personas que elaboran una presentación, desde la solicitud hasta el envío
	Estimación del equipo sobre una muestra
	Documental



	Rondas de revisión por documento
	Número de veces que un documento vuelve a su autor con cambios antes de la versión usada
	Conteo de versiones o registro del equipo
	Documental



	Proporción de materiales reutilizados
	Presentaciones o componentes usados en más de una ocasión ÷ total producido en el período
	Revisión del inventario
	Documental



	Presentaciones vinculadas a decisiones explícitas
	Presentaciones cuya solicitud indicaba la decisión que debían apoyar ÷ total
	Revisión de solicitudes o del formulario del Anexo B
	Documental e informativa



	Reuniones con acuerdos y responsables documentados
	Reuniones con al menos un acuerdo registrado, con responsable y plazo ÷ total de reuniones
	Revisión de actas o notas
	Reuniones



	Reportes que duplican información existente
	Número de reportes cuyo contenido principal ya está disponible en otra fuente
	Inventario de reportes
	Informativa



	Tiempo entre solicitud de información y decisión
	Días transcurridos entre la primera solicitud de datos y la decisión registrada
	Muestreo de decisiones recientes
	Administrativa



	Horas recuperadas tras simplificar
	Diferencia en horas estimadas antes y después de un cambio de proceso
	Calculadora del capítulo 10, antes y después
	Todas



	Documentos actualizados desde fuentes confiables
	Documentos cuyo contenido se alimenta de una fuente única acordada ÷ total de documentos recurrentes
	Revisión técnica
	Documental e informativa







Cómo leer cada indicador sin engañarse

Horas de preparación. Un número alto puede estar bien. Preocupa cuando no guarda relación con lo que se iba a decidir. Por eso hay que leerlo al lado del vínculo con decisiones.

Rondas de revisión. Muchas rondas pueden indicar una solicitud mal definida, criterios cambiantes o revisores que corrigen forma en lugar de fondo. Pocas rondas también pueden indicar que nadie lee. Sepárelas: rondas de contenido por un lado, de formato por otro.

Proporción reutilizada. Subirla a cualquier precio puede producir otro problema: presentaciones antiguas recicladas con datos obsoletos. La reutilización es buena solo si lo reutilizado sigue siendo pertinente y correcto.

Vínculo a decisiones. Es probablemente el indicador más revelador y el más fácil de obtener: basta con preguntar, al solicitar una presentación, qué decisión apoyará. Una proporción baja sugiere que la organización produce información por costumbre.

Acuerdos documentados. No mide si las reuniones son buenas, sino si dejan rastro. Una reunión de relación o de lluvia de ideas puede no producir acuerdos y ser valiosa. Mejor excluirlas o marcarlas aparte.

Tiempo hasta la decisión. Es un indicador de salud del sistema completo. Si sube, algo se está atascando: más aprobaciones, más reuniones previas, más versiones.



Un tablero mínimo

Para un primer diagnóstico propongo un tablero de apenas tres indicadores, uno por cada pregunta central:








	Pregunta
	Indicador recomendado





	¿Cuánto nos cuesta producir información?
	Horas de preparación por presentación



	¿Para qué la producimos?
	Presentaciones vinculadas a decisiones explícitas



	¿Qué obtenemos?
	Reuniones con acuerdos y responsables documentados





Se miden durante un trimestre, se discuten en una conversación de equipo, se decide qué cambiar y se vuelven a medir tres meses después. Luego, si no hay una razón para seguir, se deja de medir. Un indicador que ya cumplió su función debe retirarse con la misma naturalidad con que se creó.



Indicadores que anticipan e indicadores que confirman

La gestión distingue desde hace tiempo entre indicadores de resultado, que confirman lo que ya ocurrió, e indicadores adelantados, que permiten anticiparlo. En este catálogo, el tiempo entre la solicitud y la decisión es un indicador de resultado: dice cómo funcionó el sistema. La proporción de presentaciones vinculadas a una decisión explícita es un indicador adelantado: si sube, es probable que más adelante mejoren las horas, las rondas y los acuerdos.

La recomendación práctica es combinar ambos. Un tablero solo con indicadores de resultado llega tarde; uno solo con indicadores adelantados nunca demuestra que el cambio funcionó.



El tablero mínimo en acción

Un ejemplo ilustrativo muestra cómo se usaría el tablero de tres indicadores durante un trimestre de cambios en un área ficticia.










	Indicador
	Línea base (mes 0)
	Después del cambio (mes 3)
	Cambio introducido





	Horas de preparación por presentación
	16 h
	9 h
	Formato de una página para decisiones de impacto medio



	Presentaciones vinculadas a decisiones explícitas
	35 %
	70 %
	Formulario de solicitud del Anexo B



	Reuniones con acuerdos y responsables documentados
	40 %
	75 %
	Agenda en forma de preguntas y registro de acuerdos





Los valores son supuestos para ilustrar el método, no resultados medidos. Fíjese en la columna de la derecha: cada mejora está asociada a un cambio concreto. Un indicador que mejora sin que nadie sepa por qué no enseña nada; uno que mejora después de un cambio deliberado permite decidir si ese cambio debe extenderse a otras áreas.



Cuándo dejar de medir

Todo indicador de este capítulo debería nacer con una cláusula de caducidad. Proponemos tres condiciones para retirarlo:


	El cambio se estabilizó. Durante tres mediciones seguidas el indicador se mantuvo dentro de un rango aceptable.

	Nadie tomó una decisión con él. En el último trimestre no generó ninguna acción.

	Su costo de medición creció. Obtenerlo exige más esfuerzo del que justifica su uso.



Retirar un indicador no significa perder la información para siempre. Siempre puede volver a medirse con una muestra si aparece una señal de alarma. Lo que se retira es la medición permanente, que es la que se convierte en burocracia.



La métrica que no se puede automatizar

Hay una medida que ningún sistema captura y que, sin embargo, es la más importante: la percepción de las personas sobre cuánto de su trabajo tiene sentido. Una encuesta breve y anónima, con dos o tres preguntas, puede complementar los indicadores:


	¿Qué proporción aproximada de su semana dedica a producir materiales para reuniones o reportes?

	¿Qué proporción de esos materiales considera que se usan para decidir algo?

	Si pudiera eliminar una tarea de documentación o reporte, ¿cuál sería?



La tercera pregunta suele producir la lista de mejoras más útil de toda la medición.


Preguntas para su equipo


	¿Qué tres indicadores elegiríamos para empezar, y quién sería responsable de cada uno?

	¿Qué cambio concreto queremos probar con ellos este trimestre?

	¿Qué indicador actual cumple ya las condiciones para retirarse?








CUARTA PARTE. LA ECONOMÍA CIRCULAR DEL TRABAJO

[image: Ilustración 5. La economía circular del trabajo]


Ilustración 5 · La economía circular del trabajo. Datos que se actualizan, análisis que se reutilizan, reuniones que deciden y decisiones que producen resultados.






Capítulo 12. Las cinco erres del trabajo corporativo

En la gestión ambiental, la economía circular propone dejar de pensar en términos de «producir, usar y tirar» y diseñar sistemas donde los materiales conservan su valor el mayor tiempo posible. Este capítulo traslada esa idea, con las debidas precauciones, al trabajo corporativo.

El modelo lineal de la información es el que hemos descrito hasta aquí: se solicita, se produce, se usa una vez y se archiva. El modelo circular propone que la información se diseñe para durar, se actualice en lugar de reconstruirse, se reutilice cuando siga siendo pertinente y se retire de forma responsable cuando deje de serlo.


El principio fundamental


La mejor presentación no es necesariamente la que tiene más diapositivas, ni la que se reutiliza siempre, sino la que resuelve una necesidad real con el menor desperdicio razonable de recursos.



La palabra clave es razonable. El objetivo no es el desperdicio cero, que sería tan imposible como indeseable: toda comunicación de calidad requiere esfuerzo, y algo de ese esfuerzo siempre se pierde. El objetivo es que el esfuerzo sea proporcional al valor.



Las cinco erres

Proponemos cinco principios, inspirados en las erres de la gestión de residuos, para la gestión documental y las reuniones.


1. Repensar

Antes de crear una presentación, determinar qué decisión, problema o necesidad de comunicación debe resolver.

Es la erre más importante, porque actúa en la etapa 1 del ciclo de vida, donde se origina todo el valor. Repensar significa hacer tres preguntas antes de abrir el programa de presentaciones:


	¿Qué tiene que saber, decidir o hacer la audiencia después de esto?

	¿Cuál es el formato más sencillo que lo consigue?

	¿Existe ya algo que responda a esta necesidad?



Ejemplo. Un director pide «una presentación sobre la situación del proyecto Alfa». La analista responde: «¿Lo que necesitas es decidir si ampliamos el plazo?». El director confirma. La respuesta final es un documento de una página con tres opciones, su costo y una recomendación. Tiempo de preparación: dos horas en lugar de dos días.



2. Reducir

Eliminar diapositivas, indicadores, reuniones y reportes que no aportan información relevante.

Reducir tampoco significa recortar a ciegas. Basta con hacerle a cada elemento una pregunta: «¿esto cambia algo?». Una diapositiva que no cambia la comprensión ni la decisión puede ir a un anexo o desaparecer. Una reunión que solo transmite información puede convertirse en un documento. Un indicador que nadie usa puede retirarse.

Una regla práctica: cada diapositiva tiene que ganarse el puesto. Si quien presenta no sabe qué diría sobre ella, no debería estar.



3. Reutilizar

Aprovechar materiales, análisis, gráficos y estructuras existentes cuando sigan siendo pertinentes.

La reutilización tiene enemigos culturales: la sensación de que reutilizar es «poco profesional» o el deseo de cada directivo de tener su propia versión. Pero también tiene riesgos reales: reutilizar un análisis cuyos datos ya no son válidos, o un mensaje pensado para otra audiencia.

La reutilización responsable exige tres condiciones: que el material sea encontrable (si nadie sabe que existe, no se reutiliza), que sea confiable (que tenga fecha, fuente y responsable) y que sea pertinente (que responda a la necesidad actual, no a la de hace un año).

[image: Ilustración 4. El profesional reciclador]


Ilustración 4 · El profesional reciclador. Rescatar un análisis existente libera tiempo para resolver un problema real con el equipo.




«Algunas empresas reciclan el papel, pero nunca reciclan las ideas.»





4. Rediseñar

Crear documentos modulares, tableros vivos y fuentes únicas de información que puedan actualizarse sin reconstruir presentaciones completas.

Rediseñar es la erre más ambiciosa y la que requiere más inversión. Supone cambiar la arquitectura de la información, no solo los hábitos. Incluye:


	Fuentes únicas de verdad. Un lugar acordado para cada dato importante, con definición y responsable.

	Tableros vivos. Visualizaciones que se actualizan desde la fuente, en lugar de capturas pegadas en diapositivas.

	Documentos modulares. Bloques reutilizables —una diapositiva de contexto, un gráfico estándar, una plantilla de decisión— que se combinan según la necesidad.

	Plantillas de decisión. Formatos breves que obligan a explicitar la pregunta, las opciones, la recomendación y los riesgos.



Como se vio en el capítulo 9, rediseñar tiene costos de inversión, mantenimiento y gobernanza. Lo sensato es empezar por la información que más se repite y más cuesta.



5. Retirar responsablemente

Archivar, versionar o eliminar documentos conforme a políticas de conservación, seguridad, trazabilidad y obligaciones legales.

Esta erre requiere especial cuidado, porque la tentación de «limpiar» puede causar daños. Que quede claro: no estoy proponiendo borrar documentos a diestra y siniestra. Hay que distinguir tres tipos de información:









	Tipo
	Descripción
	Tratamiento recomendado





	Obsoleta
	Información que ya no es válida ni necesaria, sin obligación de conservarla
	Eliminar según la política vigente o archivar fuera del espacio de trabajo activo



	Redundante
	Copias y versiones intermedias de un documento cuya versión final existe
	Conservar la versión final y eliminar o consolidar las intermedias, si la política lo permite



	A conservar
	Información necesaria por razones legales, regulatorias, operativas, históricas o de auditoría
	Conservar íntegra, en el lugar y por el plazo que exija la política





Antes de retirar cualquier documento, consulte con jurídica, cumplimiento y seguridad de la información. En muchos sectores existen plazos legales de conservación, y en caso de litigio o investigación puede existir la obligación de no eliminar nada. Retirar responsablemente es una tarea de gobernanza, no de limpieza.




De dónde vienen las erres

Las erres no son un invento de la gestión empresarial. Provienen de la política ambiental, que lleva décadas ordenando las formas de tratar los residuos de la más deseable a la menos deseable. La Directiva Marco de Residuos de la Unión Europea (2008/98/CE), por ejemplo, establece una jerarquía de cinco niveles: prevención, preparación para la reutilización, reciclado, otras formas de valorización y, como último recurso, eliminación.

Lo que más enseña esa jerarquía es el orden. Prevenir que un residuo exista vale más que reciclarlo bien. Del mismo modo, en el trabajo corporativo, repensar una solicitud para que la presentación no haga falta vale más que la mejor plantilla reutilizable. Las organizaciones suelen empezar por el final de la lista, con campañas de orden de carpetas, porque es lo más visible y lo que menos incomoda. Las cinco erres invitan a empezar por el principio.



Las cinco erres aplicadas a un caso

Volvamos al comité mensual de resultados comerciales que aparece en varios capítulos. Así se vería la aplicación de las cinco erres, en orden, durante un trimestre.










	Erre
	Pregunta
	Acción
	Resultado esperado





	Repensar
	¿Qué decide el comité con esta información?
	Se acuerdan tres decisiones recurrentes: precios, inventario y metas de venta
	El material se organiza alrededor de las decisiones



	Reducir
	¿Qué diapositivas no se discuten nunca?
	Se pasa de 28 diapositivas a una página y un tablero
	Menos horas de producción y de revisión



	Reutilizar
	¿Qué análisis ya existen?
	Se enlazan los análisis del área financiera en lugar de rehacerlos
	Desaparecen las cifras divergentes



	Rediseñar
	¿Cómo evitar copiar datos a mano?
	Se conecta el tablero a la fuente oficial con un responsable
	El analista dedica su tiempo a interpretar



	Retirar
	¿Qué hacemos con los archivos antiguos?
	Se archivan según la política de conservación y se elimina lo redundante permitido
	Una sola versión vigente y fácil de encontrar







Cinco errores al aplicar las erres


	Reciclar basura. Reutilizar un análisis obsoleto porque «ya estaba hecho» produce decisiones con datos viejos. Reutilizar exige verificar fecha y vigencia.

	Repensar sin decidir. Hacer la pregunta correcta y luego producir la presentación de siempre «por si acaso» anula el ejercicio.

	Reducir hasta la opacidad. Quitar tanto contexto que el lector no entiende la recomendación. La síntesis no es mutilación.

	Rediseñar sin retirar. Construir el tablero y mantener la presentación antigua duplica la contaminación en lugar de reducirla.

	Retirar sin consultar. Eliminar documentos sin revisar las obligaciones legales y de auditoría convierte una buena intención en un riesgo.





Las cinco erres en conjunto

Las cinco erres se ordenan de mayor a menor impacto. Repensar evita producir; reducir produce menos; reutilizar evita reproducir; rediseñar cambia el sistema de producción; retirar gestiona lo que ya existe. Una organización que solo aplica la quinta erre —campañas periódicas de limpieza de carpetas— está barriendo el vertedero sin cerrar la fábrica.

La economía circular del trabajo va mucho más allá de ordenar documentos: cambia la manera de pedir, producir y usar la información. La meta tampoco es tener menos archivos. Es que cada archivo, cada reunión y cada reporte tengan una razón para existir.


Preguntas para su equipo


	¿Por cuál erre empezamos normalmente, y por cuál deberíamos empezar?

	¿Qué análisis existente podríamos reutilizar en lugar de rehacer este mes?

	¿Conocemos la política de conservación documental que aplica a nuestros archivos?








Capítulo 13. Estrategia, reutilización inteligente, automatización e inteligencia artificial

Cada generación de tecnología de oficina prometió liberar tiempo para el trabajo importante. El procesador de textos, la hoja de cálculo, el correo electrónico, las herramientas de presentación y los programas de mensajería hicieron mucho más fácil producir y circular información. Y, en buena parte, lo que hicieron las organizaciones fue producir y circular mucha más información. Con la inteligencia artificial generativa la historia puede repetirse, y a mayor escala, si no aprendemos de las veces anteriores.


La pérdida de tiempo estratégico

Empecemos por lo que está en juego. La estrategia es, en esencia, decidir qué hacer y qué no hacer con recursos limitados. Requiere tiempo para pensar, información relevante y conversaciones de calidad entre quienes deciden. La contaminación corporativa ataca los tres.

Cuando los directivos dedican su agenda a revisar presentaciones de seguimiento, les queda poco tiempo para pensar en el futuro. Cuando la información relevante está enterrada bajo cuarenta indicadores, es difícil ver las señales que importan. Cuando las reuniones de dirección se consumen en revisar diapositivas, las conversaciones estratégicas se aplazan «para el próximo comité».

Muchos directivos reconocerán la paradoja: la empresa sabe muchísimo de su pasado y apenas tiene tiempo para discutir su futuro. Las presentaciones de seguimiento son, casi por definición, retrospectivas. La estrategia es prospectiva. Cada hora que la dirección dedica a revisar lo que ya pasó es una hora que no dedica a decidir lo que debería pasar.



La tentación de la IA: fabricar bolsas más rápido

Las herramientas de inteligencia artificial actuales pueden generar una presentación completa a partir de unas pocas instrucciones: estructura, textos, gráficos, incluso diseño. Para quien vive en la fábrica de presentaciones, la promesa es irresistible: lo que antes llevaba dos días, ahora lleva veinte minutos.

El riesgo es obvio para quien ha leído hasta aquí. Si la IA solo reduce el costo de fabricar bolsas, la organización fabricará muchas más bolsas. Es lo que los economistas conocen, en otros contextos, como efecto rebote o paradoja de Jevons: cuando un recurso se usa de forma más eficiente, su consumo total puede aumentar en lugar de disminuir.

No hay todavía evidencia sólida de que esto esté ocurriendo con las presentaciones, y sería prematuro afirmarlo. Pero la dinámica es plausible y merece vigilancia. Si producir una presentación cuesta veinte minutos, el umbral para pedirla baja aún más. Si cada área puede generar su propio informe automatizado, el volumen de informes puede multiplicarse. Y la capacidad humana de leer, que es el verdadero cuello de botella, no ha cambiado.

Hay un segundo riesgo, menos evidente: que algo parezca bien hecho sin estarlo. Una presentación generada automáticamente puede tener un diseño impecable, una estructura lógica y frases convincentes, y sin embargo contener datos mal interpretados o conclusiones que nadie ha verificado. El pulido visual, que antes era señal de esfuerzo, deja de serlo.



La oportunidad de la IA: cambiar el sistema

La misma tecnología puede usarse de otra manera. En lugar de acelerar la fábrica, puede ayudar a cerrarla parcialmente. Algunos usos coherentes con la economía circular del trabajo:


	Encontrar lo que ya existe. Buscar en los repositorios de la organización análisis, gráficos o documentos previos sobre un tema antes de producir uno nuevo. Esto favorece la erre de reutilizar.

	Resumir para decidir. Convertir un informe extenso en una página con la pregunta, las opciones y la recomendación, siempre con verificación humana. Esto favorece la erre de reducir.

	Automatizar la recopilación, no el juicio. Conectar fuentes de datos para que los números se actualicen solos y el tiempo humano se dedique a interpretarlos. Esto favorece la erre de rediseñar.

	Registrar acuerdos. Generar actas con decisiones, responsables y plazos a partir de las reuniones, para que lo importante no se pierda.

	Hacer visible el costo. Estimar automáticamente las horas-persona de una convocatoria o de un ciclo de reporte.



La herramienta es la misma en los dos casos; lo que cambia es la pregunta que uno le hace. «Hazme una presentación sobre X» acelera la fábrica. «¿Qué necesito saber para decidir sobre X, y qué tenemos ya?» la transforma.



Reglas para usar la IA sin aumentar la contaminación


	La IA no exime de repensar. Antes de generar nada, la pregunta sigue siendo qué decisión o necesidad se atiende.

	Todo dato generado o resumido por IA se verifica antes de presentarse como hecho, especialmente cifras, fechas y citas.

	Lo que se ahorra en producción se invierte en análisis, no en más producción.

	Se respeta la confidencialidad. No se introducen datos sensibles en herramientas que no cumplan las políticas de seguridad de la organización.

	Se mide el volumen, no solo la velocidad. Si tras adoptar la IA el número de presentaciones y reportes crece sin que crezcan las decisiones, la organización está fabricando más bolsas.





Automatización clásica: la erre olvidada

No toda la mejora requiere inteligencia artificial. Buena parte del residuo del que hablo aquí se puede reducir con automatización convencional y bien gobernada: conexiones entre sistemas, tableros que se actualizan solos, plantillas con datos vinculados, flujos de aprobación digitales con reglas claras.

Estas soluciones son menos espectaculares, pero a menudo más fiables, más baratas y más fáciles de auditar. Antes de salir a buscar la herramienta más avanzada, pregúntese si el problema no se arregla conectando bien dos hojas de cálculo.



La paradoja de la productividad, otra vez

En 1987, el economista Robert Solow, premio Nobel, observó con ironía que la era de los computadores se veía en todas partes menos en las estadísticas de productividad. Las empresas compraban equipos y programas, pero la productividad agregada no despegaba. La observación se conoce desde entonces como la paradoja de Solow.

Investigaciones posteriores ofrecieron una explicación convincente. Los economistas Erik Brynjolfsson, Daniel Rock y Chad Syverson la formalizaron en su trabajo sobre la «curva J» de la productividad: las tecnologías de propósito general, como la informática o la inteligencia artificial, solo rinden plenamente cuando las organizaciones invierten también en complementos intangibles, es decir, en nuevos procesos, nuevas habilidades y nuevas formas de organizar el trabajo. Mientras esa inversión ocurre, la productividad medida puede incluso estancarse.

Para nuestro tema, la conclusión es directa. Instalar inteligencia artificial sobre la fábrica de presentaciones no la transforma; la acelera. El beneficio aparece cuando se rediseña lo que se produce, para quién y con qué propósito. Las cinco erres del capítulo 12 son justamente parte de ese complemento intangible que la tecnología necesita para rendir.



Tres escenarios posibles

Los siguientes escenarios no son predicciones. Son ejercicios de imaginación para ayudar a una organización a elegir su camino.










	Escenario
	Cómo se usa la IA
	Qué pasa con las presentaciones
	Qué pasa con las decisiones





	La fábrica acelerada
	Para generar más documentos en menos tiempo
	Se multiplican; nadie alcanza a leerlas
	No mejoran; se ahogan en el volumen



	El filtro personal
	Cada persona usa un asistente para resumir lo que recibe
	Se siguen produciendo; ahora las leen máquinas
	Mejoran un poco, pero el desperdicio de producción continúa



	La organización rediseñada
	Para encontrar lo existente, mantener fuentes únicas y registrar acuerdos
	Disminuyen y se concentran en decisiones
	Mejoran en rapidez y trazabilidad





El segundo escenario merece atención porque es el más probable si nadie decide nada. Es el absurdo perfecto de la contaminación corporativa automatizada: una máquina redacta un informe de veinte páginas a partir de tres datos, y otra máquina lo resume en tres datos para quien debía leerlo. Ambas consumen recursos; ninguna aporta valor.



Una lista de verificación para el gobierno de la IA en la producción de documentos

Las organizaciones que adoptan herramientas de IA generativa para su trabajo documental pueden empezar con un gobierno sencillo:


	Existe un inventario de los usos aprobados de la IA para producir, resumir o buscar documentos.

	La información está clasificada, y se sabe qué datos no pueden introducirse en herramientas externas.

	Todo documento que respalda una decisión pasa por verificación humana de cifras, fuentes y conclusiones.

	Se mide el volumen de documentos producidos antes y después de la adopción, no solo la velocidad.

	Hay un responsable de revisar periódicamente si la herramienta reduce o aumenta la contaminación corporativa.

	Las personas reciben formación para formular la pregunta correcta antes de pedirle a la herramienta un documento.





Estrategia y economía circular

Una organización que aplica la economía circular del trabajo no solo ahorra horas. Cambia la composición de su tiempo: menos producción de evidencias, más interpretación; menos revisión del pasado, más discusión del futuro; menos reuniones informativas, más reuniones de decisión.

Ese cambio de composición es, en sí mismo, una ventaja estratégica. No porque ahorre dinero, aunque puede ahorrarlo, sino porque devuelve a la organización la capacidad de pensar.


«La verdadera sostenibilidad corporativa también consiste en dejar de producir trabajo que nadie necesita.»




Preguntas para su equipo


	¿En cuál de los tres escenarios estamos hoy, y hacia cuál vamos sin proponérnoslo?

	¿Qué tarea de recopilación de datos podríamos automatizar para dedicar ese tiempo a interpretar?

	¿Qué regla mínima de verificación aplicamos a los documentos generados con IA?








Capítulo 14. Transformar la cultura organizacional

Todo lo propuesto hasta aquí —calculadoras, indicadores, cinco erres, tableros, inteligencia artificial— fracasará si la cultura sigue premiando la fabricación de bolsas. Las herramientas cambian lo que se puede hacer; la cultura decide lo que se hace.


Volver a Ricardo

En el capítulo 1 conocimos a Ricardo, el director de operaciones comerciales cuya carrera nació de una gran presentación. Imaginemos que su empresa decide abordar la contaminación corporativa. ¿Qué tendría que cambiar para que Ricardo cambiara?

Mandarle este libro no alcanzaría. Ricardo necesitaría ver que su director general valora más una decisión bien tomada que una presentación espectacular. Necesitaría que el comité aceptara una página en lugar de treinta diapositivas sin interpretarlo como falta de esfuerzo. Necesitaría que su evaluación de desempeño midiera los resultados de su área, no la calidad visual de sus informes. Y necesitaría, sobre todo, sentirse seguro de que pedir menos no lo expondrá.

El cambio de Ricardo depende del sistema que lo rodea. Así que este capítulo le habla, sobre todo, a quienes tienen poder sobre ese sistema.



Los tres rasgos culturales, revisitados

En el capítulo 3 se identificaron tres rasgos que alimentan la demanda de documentos ceremoniales: la desconfianza, la aversión al riesgo personal y la falta de formatos alternativos legítimos. Cada uno tiene su antídoto.

De la desconfianza a la confianza verificable. Una dirección que desconfía pide pruebas de actividad. Una dirección que confía pide resultados y los verifica. La diferencia es enorme: las pruebas de actividad se producen continuamente; los resultados se verifican en momentos definidos. La confianza no es ingenuidad; es elegir qué se controla y cuándo.

Del seguro personal a la responsabilidad compartida. Mientras la presentación funcione como seguro contra la culpa, las personas seguirán produciéndola en exceso. Hace falta que los errores se analicen como problemas del sistema y no solo como fallos individuales. Una organización donde equivocarse con una buena decisión es aceptable necesita muchos menos documentos defensivos.

Del formato único a la variedad legítima. Los líderes deben dar ejemplo aceptando, y pidiendo, formatos más sencillos: una página, un mensaje, un tablero, una conversación breve. Cuando un director general responde a una presentación de treinta diapositivas preguntando «¿cuál es la decisión?», está cambiando la cultura más que con cualquier programa formal.



Lo que pueden hacer los líderes

La cultura se forma con lo que los líderes piden, celebran y toleran. Algunas acciones concretas:


	Pedir bien. Toda solicitud de información debe incluir la decisión o necesidad que la motiva, el plazo y el formato mínimo aceptable.

	Celebrar la síntesis. Reconocer públicamente a quien resolvió con poco, no a quien produjo mucho.

	Preguntar por el costo. Antes de crear un nuevo reporte o comité, preguntar cuántas horas costará y a quién.

	Dar permiso para no producir. Decir explícitamente que un documento no es necesario, o que la versión 3 es suficiente.

	Retirar algo cada vez que se añade algo. Por cada reporte, reunión o control nuevo, revisar si hay uno que pueda retirarse.

	Proteger la atención del equipo. Respetar los bloques de concentración, evitar las urgencias artificiales y no enviar solicitudes el viernes por la tarde para el lunes por la mañana.





Lo que pueden hacer los equipos

El cambio no solo baja desde arriba. Los equipos pueden empezar por su propio perímetro:


	Aplicar el método del capítulo 3 a sus presentaciones recurrentes y llevar los resultados a quien las solicita.

	Ofrecer alternativas, no negativas. En lugar de «no podemos hacer esa presentación», proponer: «¿Te sirve esta página con los tres datos clave? Podemos tenerla mañana».

	Construir una biblioteca compartida de gráficos, análisis y plantillas, con fecha y responsable.

	Acordar normas de equipo sobre reuniones, canales y plazos.





Resistencias previsibles

Cualquier intento de reducir la contaminación corporativa encontrará resistencias. Es mejor anticiparlas y tomarlas en serio, porque algunas tienen razón.









	Resistencia
	Lo que suele haber detrás
	Respuesta posible





	«Sin presentación, la dirección no se entera»
	Miedo a perder visibilidad
	Mostrar que una página bien hecha comunica mejor; mantener presentaciones donde aporten



	«Siempre lo hemos hecho así»
	Inercia y costo de cambiar
	Probar el cambio en un perímetro pequeño y medir



	«Necesitamos dejar constancia»
	Preocupación legítima por la trazabilidad
	Documentar decisiones, no producir volumen; consultar a cumplimiento



	«Es más rápido hacer la presentación que discutirlo»
	Costo inmediato del cambio
	Calcular el costo acumulado con la calculadora del capítulo 10



	«Esto es otra moda de gestión»
	Desconfianza ante programas anteriores
	No crear un programa; cambiar prácticas concretas sin burocracia nueva





La última resistencia es especialmente importante. Si la lucha contra la contaminación corporativa se convierte en un programa con nombre, logotipo, comité y presentaciones de seguimiento, habrá fracasado antes de empezar.



El cambio como experimento

Para cambiar la cultura me fío más de una serie de experimentos pequeños y visibles que de una gran campaña:


	Elegir un comité, un reporte o un tipo de reunión.

	Medir su costo aproximado durante un mes.

	Proponer un cambio concreto: menos diapositivas, una página de decisión, un tablero en lugar de un informe, una reunión más corta.

	Aplicarlo durante dos o tres ciclos.

	Preguntar a los participantes si la calidad de las decisiones se mantuvo o mejoró.

	Medir de nuevo el costo.

	Compartir lo aprendido, incluidos los fracasos.



Un experimento que funciona convence más que cien argumentos. Y uno que fracasa enseña algo valioso: quizá aquella presentación sí era necesaria.



Los tres niveles de la cultura

El psicólogo organizacional Edgar Schein propuso una forma de mirar la cultura que sigue siendo de las más útiles. Según su modelo, toda cultura organizacional tiene tres niveles. En la superficie están los artefactos: lo que se ve, como las oficinas, los rituales y los documentos. En medio están los valores declarados: lo que la organización dice que le importa. En el fondo están los supuestos básicos: las creencias que nadie discute porque se dan por sentadas.

Aplicado a la contaminación corporativa, el modelo explica por qué tantos programas de cambio fracasan:










	Nivel
	Ejemplo en la fábrica de presentaciones
	Lo que suele intentarse
	Lo que realmente haría falta





	Artefactos
	La plantilla corporativa, el comité de los martes, las treinta diapositivas
	Cambiar la plantilla o el formato
	Retirar artefactos que ya no sirven



	Valores declarados
	«Somos ágiles», «decidimos con datos»
	Repetir los valores en campañas internas
	Que los líderes actúen de acuerdo con ellos



	Supuestos básicos
	«Quien presenta mucho trabaja mucho», «sin diapositivas no hay seriedad»
	Casi nunca se tocan
	Hacerlos visibles y discutirlos abiertamente





Una nueva plantilla no cambia el supuesto de que el volumen demuestra esfuerzo. El cambio de verdad empieza el día en que alguien con autoridad dice el supuesto en voz alta y actúa en su contra.



La seguridad psicológica de preguntar para qué

Todo lo que propongo depende de una pregunta sencilla: ¿para qué hicimos esto? Pero hacerla tiene un costo personal. En muchas organizaciones, quien la formula parece cuestionar a su jefe, desconocer el trabajo de un colega o evitar el esfuerzo.

La profesora de Harvard Amy Edmondson estudió este fenómeno con el concepto de seguridad psicológica: la creencia compartida en un equipo de que es seguro asumir riesgos interpersonales, como hacer preguntas, admitir errores o proponer ideas incómodas. Sus investigaciones, iniciadas a finales de la década de 1990, mostraron que los equipos con más seguridad psicológica aprenden más y reportan más problemas, no menos.

Sin seguridad psicológica, la contaminación corporativa es invisible por diseño: todos saben que la presentación del lunes no sirve, pero nadie lo dice. Con seguridad psicológica, la pregunta «¿para qué?» deja de ser una amenaza y se convierte en una práctica.



Un plan de 90 días para empezar

Para quien quiera pasar de la lectura a la acción, este es un plan modesto, pensado para un área o un equipo, no para toda la empresa.










	Período
	Foco
	Acciones
	Señal de avance





	Días 1 a 30
	Ver
	Auditoría de una semana, inventario de reportes y de presentaciones recurrentes, cálculo con la calculadora
	El equipo conoce su costo actual en horas



	Días 31 a 60
	Probar
	Un experimento: página de decisión, agenda en preguntas o suspensión de una reunión recurrente
	Un cambio probado durante al menos dos ciclos



	Días 61 a 90
	Decidir y contar
	Medir de nuevo, conservar lo que funcionó, retirar lo que no y compartir lo aprendido con otras áreas
	Una práctica nueva adoptada y una antigua retirada





El plan cierra con una regla que sirve para todo lo demás: cada vez que adopte una práctica nueva, retire al menos una vieja. Si no, el propio cambio termina siendo otra capa de contaminación.



La prueba final

Hay una prueba sencilla para saber si una organización ha cambiado su cultura. No consiste en contar cuántas presentaciones produce, sino en observar qué ocurre cuando alguien pregunta, en una reunión importante: «¿Para qué hicimos esto?»

En una organización contaminada, la pregunta incomoda, se interpreta como crítica y se responde con justificaciones. En una organización sana, la pregunta es bienvenida, porque todos saben la respuesta. Y, cuando no la saben, es la mejor señal de que hay algo que repensar.


Preguntas para su equipo


	¿Qué supuesto básico de nuestra cultura alimenta la fábrica de presentaciones?

	¿Es seguro, en nuestro equipo, preguntar «¿para qué hicimos esto?»?

	¿Qué práctica antigua retiraremos en los próximos 90 días?








Epílogo. El vertedero digital de buenas intenciones

[image: Ilustración 1. El vertedero de PowerPoint]


Ilustración 1 · El vertedero de PowerPoint. Una montaña de presentaciones abandonadas mientras siguen cayendo nuevas desde la torre de oficinas.



El año 2087. Un equipo de arqueólogos digitales accede a los servidores de una gran empresa desaparecida a principios de siglo. Esperan encontrar contratos, patentes, correspondencia estratégica. Encuentran otra cosa.

Encuentran 1,4 millones de archivos de presentación. La mayoría se llama «Comité» seguido de una fecha. Muchos tienen hermanos casi idénticos: «v2», «v3», «final», «final_definitiva», «final_definitiva_corregida», «final_definitiva_corregida_ahora_sí». Uno, particularmente conmovedor, se llama «NO_TOCAR_esta_es_la_buena (2)».

Los arqueólogos analizan el contenido. Descubren que el mismo gráfico de ventas trimestrales aparece reconstruido a mano 312 veces, en 14 paletas de color diferentes. Descubren un anexo de 47 diapositivas que, según los metadatos, nunca fue abierto por nadie más que su autora. Descubren que el informe semanal de entregas de la región norte se produjo sin interrupción durante once años, mucho después de que la región norte dejara de existir.

En su informe final —que, para su vergüenza, entregan en forma de presentación— los arqueólogos concluyen que aquella civilización corporativa dedicaba una parte considerable de su energía a producir pruebas de que estaba trabajando. Y añaden una observación que los deja pensativos: en ninguno de los 1,4 millones de archivos encontraron una diapositiva que dijera «Esto no hace falta».



La escena es, por supuesto, una fantasía. Las cifras son inventadas y así deben leerse. Pero cualquiera que haya trabajado en una organización grande reconocerá el paisaje.

En estas páginas intenté mostrar algo que casi nunca se ve: el residuo que produce el trabajo de coordinar el trabajo. Lo ha llamado contaminación corporativa, y ha usado la imagen de la bolsa plástica para recordarnos que lo que se usa una vez y se tira no es gratuito, aunque nadie pague la factura en el momento.

También ha intentado ser justo. No todas las presentaciones son basura. No todas las reuniones sobran. No todos los informes son zombis. Muchas de las horas invertidas en preparar materiales han producido decisiones sensatas, evitado errores y comunicado ideas complejas. Nunca me molestó el esfuerzo. Me molesta el esfuerzo que nadie se detuvo a preguntar para qué servía.

Si tuviera que quedarme con una sola idea, sería esta: una organización debería poder justificar lo que gasta en producir información, convocar reuniones y coordinar el trabajo. Cuando no puede hacerlo, cuando el esfuerzo supera sistemáticamente el beneficio, el problema deja de ser una presentación. Es un defecto del sistema de gestión, y los defectos del sistema se corrigen cambiando el sistema.

La próxima vez que alguien le pida una presentación, no se niegue. Pregunte para qué. La próxima vez que convoque una reunión, calcule cuántas horas cuesta. La próxima vez que reciba un informe que nadie lee, pregunte si se puede retirar. Son gestos pequeños. Como reciclar una botella, no salvan el planeta por sí solos. Pero cambian la costumbre, y la costumbre, multiplicada por miles de personas, es lo que llena o vacía los vertederos.


«La diapositiva desaparece de la pantalla; las horas invertidas en ella no regresan. Que al menos hayan servido para algo.»






Anexo A. Ilustraciones satíricas y prompts de generación de imágenes

Las seis ilustraciones que acompañan los capítulos son originales, dibujadas en estilo vectorial para esta edición, y forman una serie editorial coherente. Este anexo documenta su objetivo y su composición, junto con un prompt para quien quiera generar versiones alternativas con herramientas de inteligencia artificial. Se recomienda un estilo común para todas: ilustración plana de corte editorial, paleta corporativa apagada (azules grises, blancos rotos) con un único acento rojo, trazo limpio, humor seco y sin logotipos ni marcas reales. Cada prompt es independiente y está redactado en inglés, el idioma que mejor interpretan la mayoría de las herramientas de generación de imágenes.


Ilustración 1. El vertedero de PowerPoint

Ubicación sugerida: apertura del capítulo 3 o del epílogo.

Objetivo narrativo: mostrar la escala acumulada del residuo. Una presentación aislada parece inofensiva; miles forman un paisaje.

Composición: en primer plano, una montaña de archivos de presentación abandonados, representados como hojas rectangulares con gráficos de barras y viñetas, algunos con etiquetas «final_v7». Al fondo, un edificio de oficinas de cristal del que caen nuevos archivos por las ventanas, como hojas en otoño. Una pequeña figura con chaleco reflectante intenta clasificar la montaña con un rastrillo.

Prompt: Editorial satirical illustration, flat vector style, a huge landfill mountain made of abandoned presentation slides with bar charts, bullet points and file tags reading “final_v7”, in the background a glass corporate office tower with new slides falling from its windows like autumn leaves, a tiny worker in a reflective vest trying to sort the pile with a rake, muted blue-gray corporate palette with a single red accent, dry humor, wide composition, no real logos or brands, high detail.



Ilustración 2. La bolsa de un solo uso

Ubicación sugerida: introducción o apartado 3.1.

Objetivo narrativo: fijar la metáfora central en una sola imagen: el ciclo breve entre la entrega y el descarte.

Composición: dos viñetas en una misma imagen. A la izquierda, una profesional con ojeras entrega con orgullo una presentación impresa, envuelta como regalo, a un comité sentado a una mesa. A la derecha, minutos después, la misma presentación cae en una papelera junto a la puerta mientras los miembros del comité salen mirando sus teléfonos. Un reloj en la pared marca 30 minutos de diferencia; un calendario sobre la mesa de ella muestra tres días tachados.

Prompt: Two-panel editorial illustration, flat minimalist style, left panel: a tired professional woman with dark circles under her eyes proudly handing a printed presentation wrapped like a gift to a corporate committee at a meeting table, a desk calendar behind her with three days crossed out; right panel: thirty minutes later per the wall clock, the same presentation falling into a wastebasket by the door while committee members leave looking at their phones, muted corporate palette with red accent on the wastebasket, satirical, clean lines, no logos.



Ilustración 3. La fábrica de residuos

Ubicación sugerida: capítulo 2.

Objetivo narrativo: mostrar que la presentación es el resultado de un proceso industrial que transforma talento en residuo.

Composición: una línea de producción horizontal, de izquierda a derecha. A la entrada, personas con camisas y portátiles depositan relojes de arena en una tolva etiquetada «Horas de talento». En el centro, máquinas con nombres como «Formato», «Revisión v1-v9» y «Alineación de logotipo». A la salida, una cinta transportadora lleva diapositivas pulidas a través de una puerta con el letrero «Sala de reuniones», y de ahí directamente, por un tobogán, a un archivador con una etiqueta polvorienta: «Archivo».

Prompt: Satirical editorial illustration of a corporate assembly line, isometric flat style, office workers in shirts pouring hourglasses into a hopper labeled “Horas de talento”, machines labeled “Formato”, “Revisión v1-v9” and “Alineación de logotipo”, a conveyor belt carrying polished presentation slides through a door labeled “Sala de reuniones” and then down a slide straight into a dusty filing cabinet labeled “Archivo”, muted blue-gray palette with red warning lights, humorous industrial atmosphere, no real brands.



Ilustración 4. El profesional reciclador

Ubicación sugerida: capítulo 12, apartado Reutilizar.

Objetivo narrativo: ofrecer la imagen positiva. Reutilizar no es pereza, es inteligencia: libera tiempo para el trabajo que importa.

Composición: un profesional en su escritorio saca de un contenedor de reciclaje verde un gráfico de análisis existente, lo limpia y lo coloca en su pantalla. A su lado, un reloj de arena está todavía lleno. En el fondo, a través de una ventana, se ve al mismo profesional resolviendo un problema real con un cliente o con su equipo frente a una pizarra.

Prompt: Optimistic editorial illustration, flat vector style, a professional at his desk pulling an existing analysis chart out of a green recycling bin, dusting it off and placing it on his monitor, an hourglass beside him still full, through a window in the background the same professional solving a real problem with his team at a whiteboard, warm light, muted corporate palette with green accents, friendly and clever tone, no logos.



Ilustración 5. La economía circular del trabajo

Ubicación sugerida: apertura de la Cuarta Parte.

Objetivo narrativo: representar el sistema alternativo como un ciclo virtuoso, no como una lista de reglas.

Composición: un diagrama circular ilustrado con cuatro estaciones conectadas por flechas: «Datos que se actualizan» (una base de datos que se renueva sola), «Análisis que se reutilizan» (un gráfico que pasa de mano en mano), «Reuniones que deciden» (una mesa con un mazo o un sello de «Decidido») y «Decisiones que producen resultados» (una planta que crece o una flecha de resultados). En el centro, una pequeña pantalla con las palabras «¿Para qué?».

Prompt: Circular infographic-style editorial illustration, flat clean design, four stations connected by curved arrows forming a loop: a self-updating database labeled “Datos que se actualizan”, a chart being passed between hands labeled “Análisis que se reutilizan”, a meeting table with a stamp reading “Decidido” labeled “Reuniones que deciden”, and a growing plant with an upward arrow labeled “Decisiones que producen resultados”, in the center a small screen with the words “¿Para qué?”, calm muted palette with green and blue accents, optimistic, no logos.



Ilustración 6. La presentación eterna

Ubicación sugerida: apartado 3.3, sobre versiones y revisiones.

Objetivo narrativo: ridiculizar con cariño la proliferación de versiones, una experiencia universal en la oficina.

Composición: una pila vertical de archivos casi idénticos, cada uno un poco más gastado, que asciende hasta perderse entre las nubes. Las etiquetas, de abajo arriba: «final», «final definitiva», «final definitiva corregida», «final definitiva corregida ahora sí», y en lo alto, apenas legible, «final definitiva corregida ahora sí (2)». Al pie de la torre, un profesional mira hacia arriba con resignación sosteniendo una taza de café.

Prompt: Humorous editorial illustration, flat vector style, a tall vertical stack of nearly identical presentation files rising into the clouds, each slightly more worn, labels from bottom to top reading “final”, “final definitiva”, “final definitiva corregida”, “final definitiva corregida ahora sí” and at the very top barely legible “final definitiva corregida ahora sí (2)”, at the base an office worker looking up in resignation holding a coffee mug, muted corporate palette with red accent on the topmost label, dry humor, no logos.





Anexo B. Plantillas y listas de verificación

Estas herramientas pueden copiarse, adaptarse y usarse sin permiso. Están pensadas para ser breves: una plantilla larga contra la contaminación corporativa sería un contrasentido.


B.1 Formulario de solicitud de presentación

Quien solicita una presentación responde estas preguntas antes de enviar la petición. Si no puede responder las dos primeras, mejor replantee la solicitud.








	Pregunta
	Respuesta





	¿Qué decisión, problema o necesidad de comunicación atiende?
	



	¿Quién decidirá o actuará con esta información?
	



	¿Existe ya material que responda total o parcialmente? ¿Dónde?
	



	¿Cuál es el formato mínimo aceptable? (mensaje, una página, tablero, presentación breve, presentación completa)
	



	¿Para cuándo se necesita, de verdad?
	



	¿Cuánto tiempo de reunión tendrá asignado?
	



	Estimación de horas de preparación y revisión
	



	¿Será reutilizable? ¿Dónde se guardará?
	







B.2 Página de decisión

Una alternativa a la presentación para decisiones de impacto medio. Cabe en una sola página.

# [Título: la decisión en forma de pregunta]

**Decisión que se solicita:** [una frase]
**Responsable de decidir:** [nombre] · **Fecha límite:** [fecha]

## Contexto (máximo 5 líneas)

## Opciones
| Opción | Beneficio esperado | Costo | Riesgo principal |
| --- | --- | --- | --- |
| A | | | |
| B | | | |
| No hacer nada | | | |

## Recomendación y razón (máximo 3 líneas)

## Datos de soporte
[Enlace a la fuente o tablero, no copia]




B.3 Lista de verificación antes de convocar una reunión


	La reunión tiene una decisión, problema o acuerdo concreto como objetivo.

	No podría resolverse por escrito con igual o mejor resultado.

	Solo están convocadas las personas necesarias para el resultado.

	Las demás personas recibirán un resumen.

	El material previo existe o se ha pedido con un plazo razonable.

	Se ha elegido el formato mínimo de material.

	La duración corresponde al contenido, no al bloque por defecto del calendario.

	Se han estimado las horas-persona totales, incluida la preparación.

	Si es recurrente, tiene fecha de revisión.

	Hay un responsable de registrar acuerdos, responsables y plazos.





B.4 Lista de verificación de una presentación antes de enviarla


	La primera diapositiva o página dice la conclusión o la decisión solicitada.

	Cada diapositiva se gana su lugar: sé qué diría sobre ella.

	Los datos vienen de una fuente identificada, con fecha.

	He reutilizado lo existente cuando era pertinente.

	Las rondas de revisión se centraron en el contenido.

	Está guardada con un nombre claro y una sola versión vigente.

	Se envía solo a quien la necesita; el resto puede consultarla.





B.5 Plantilla de la calculadora de residuos corporativos

Para convertir en hoja de cálculo. Las fórmulas corresponden al capítulo 10.




	Celda
	Concepto
	Valor o fórmula





	B1
	N, presentaciones por mes
	[dato]



	B2
	Hp, horas de preparación por presentación
	[dato]



	B3
	Hr, horas de revisión por presentación
	[dato]



	B4
	P, personas involucradas
	[dato]



	B5
	c, horas de coordinación por persona
	[dato]



	B6
	U, proporción de un solo uso
	[dato entre 0 y 1]



	B7
	F, usos de las reutilizadas
	[dato]



	B8
	C, costo por hora
	[dato]



	B9
	L, proporción de baja utilidad
	[dato entre 0 y 1]



	B10
	M, proporción recuperable
	[dato entre 0 y 1]



	B12
	Horas por presentación
	=B2+B3+B4*B5



	B13
	Horas totales
	=B1*B12



	B14
	Horas en un solo uso
	=B13*B6



	B15
	Costo laboral directo estimado
	=B13*B8



	B16
	Proporción reutilizada
	=1-B6



	B17
	Usos generados
	=B1*(B6+B16*B7)



	B18
	Horas por uso
	=B13/B17



	B19
	Horas de baja utilidad
	=B13*B9



	B20
	Tiempo potencialmente recuperable
	=B19*B10





Recordatorio: los resultados son estimaciones de esfuerzo y potencial de mejora, no cifras exactas de desperdicio.



B.6 Inventario de reportes recurrentes















	Reporte
	Quién lo pide
	Quién lo produce
	Frecuencia
	Horas por ciclo
	Decisión que apoya
	¿Duplica otra fuente?
	¿Obligación legal o de auditoría?
	Fecha de revisión





	
	
	
	
	
	
	
	
	







B.7 Clasificación para retirar documentos responsablemente

Antes de archivar o eliminar, cada documento se clasifica y se consulta con jurídico, cumplimiento o seguridad de la información cuando corresponda.












	Documento
	Obsoleto, redundante o a conservar
	Base de la clasificación
	Plazo legal de conservación
	Acción
	Responsable





	
	
	
	
	
	









Anexo C. Frases del manuscrito y glosario


C.1 Frases originales del manuscrito

Las frases que siguen son mías. No son citas de terceros ni deben atribuirse a autores conocidos. Pueden usarse como epígrafes de capítulo, destacados en página o material de promoción.


	«Hay presentaciones que tardan tres días en nacer y treinta minutos en convertirse en basura.»

	«La oficina también tiene contaminación: no siempre se ve en el aire; a veces se acumula en las carpetas compartidas.»

	«Algunas empresas reciclan el papel, pero nunca reciclan las ideas.»

	«El residuo más caro de una presentación puede ser el tiempo del profesional que la construyó.»

	«No todo documento archivado es desperdicio, pero todo documento innecesario tiene un costo.»

	«La organización produce tantas pruebas de su trabajo que a veces no le queda tiempo para hacerlo.»

	«La diapositiva desaparece de la pantalla; las horas invertidas en ella no regresan.»

	«La verdadera sostenibilidad corporativa también consiste en dejar de producir trabajo que nadie necesita.»



Variaciones desarrolladas en el texto:


	«Para el gerente de PowerPoint, el trabajo no existe hasta que tiene diapositiva.»

	«Cuando un indicador se reporta sin decidir nada, se convierte en decoración.»

	«Si la IA solo reduce el costo de fabricar bolsas, la organización fabricará muchas más bolsas.»

	«La empresa tiene una enorme cantidad de información sobre el pasado y muy poco tiempo para discutir el futuro.»

	«Quien contamina no paga y casi nunca se entera.»

	«Cada diapositiva debe ganarse su lugar.»

	«Retirar responsablemente es una tarea de gobernanza, no de limpieza.»

	«No es que la empresa decida despacio. Es que, antes de decidir, necesita fabricar las pruebas de que pensó en decidir.»





C.2 Glosario

Los términos marcados como «concepto del autor» son propuestas mías; no son categorías científicas establecidas.

Cinco erres (concepto del autor). Principios de la economía circular del trabajo: repensar, reducir, reutilizar, rediseñar y retirar responsablemente.

Contaminación corporativa (concepto del autor). Fenómeno que ocurre cuando una organización genera una cantidad excesiva de documentos, reuniones, reportes, indicadores, aprobaciones y comunicaciones que consumen recursos, duplican información o pierden su utilidad sin producir un beneficio proporcional. Se divide en cinco categorías: documental, de reuniones, informativa, administrativa y de la atención.

Documento ceremonial (concepto del autor). Documento que existe sobre todo para cumplir un rito (demostrar actividad, control o cumplimiento) más que para ayudar a decidir.

Economía circular del trabajo (concepto del autor). Modelo de gestión de la información en el que los materiales se diseñan para durar, se actualizan en lugar de reconstruirse, se reutilizan cuando siguen siendo pertinentes y se retiran de forma responsable.

Efecto cascada. Multiplicación del costo de una reunión de alto nivel por las reuniones y materiales que se producen en los niveles inferiores para prepararla. El término se inspira en el análisis de Bain & Company citado en el capítulo 6.

Efecto rebote. En economía, aumento del consumo total de un recurso cuando su uso se vuelve más eficiente. Asociado históricamente a la paradoja de Jevons. Aquí lo uso, como hipótesis, para pensar la producción de presentaciones con inteligencia artificial.

Fuente única de verdad. Lugar acordado donde vive un dato o conjunto de datos, con definición y responsable, del que se alimentan los demás documentos.

Gerente de PowerPoint (concepto del autor). Manera de trabajar, no cargo, caracterizada por confundir visibilidad con valor, pedir formato antes que contenido, preferir reconstruir a reutilizar, medir el esfuerzo por su volumen y no preguntar qué decisión se tomará.

Modelo desechable (concepto del autor). Forma de producir información en la que cada reunión genera materiales nuevos, los datos se copian manualmente y el trabajo se repite en cada ciclo.

Modelo reutilizable (concepto del autor). Forma de producir información basada en fuentes confiables, materiales actualizables y reuniones orientadas a decisiones. Requiere inversión, mantenimiento y gobernanza.

Presentación de un solo uso (concepto del autor). Presentación preparada para una única reunión y no reutilizada después. No es necesariamente inútil: su valor depende de la decisión que apoyó.

Reporte zombi (concepto del autor). Reporte que sigue produciéndose después de que desapareció la necesidad que lo originó.

Tablero vivo. Visualización de datos que se actualiza automáticamente desde su fuente, en lugar de reconstruirse manualmente en cada ciclo.
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Material propio del autor

Son propuestas originales de este libro, y no proceden de fuentes externas: el concepto de contaminación corporativa y sus cinco categorías, la metáfora de la presentación de un solo uso, la economía circular del trabajo y las cinco erres, el modelo de diez etapas del ciclo de vida, la calculadora de residuos corporativos, el catálogo de indicadores, los personajes y escenas (Ricardo, Lucía y las demás), todos los ejemplos numéricos sin fuente y las frases del Anexo C.
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La reunién que se ve es apenas unda fraccion del tiempo que consume
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Fuente: Mankins, Brahm y Caimi, Harvard Business Review (2014); Bain & Company. Niveles inferiores: resumen de Stormboard.
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El tiempo semanal en reuniones crecié 252 % desde 2020

Variacion del usuario medio de Microsoft Teams, febrero 2020 - febrero 2022
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