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La inteligencia del hormiguero

Inspiradas en la increíble eficiencia de ciertas sociedades de insectos, algunas compañías están experimentando con éxito una forma totalmente nueva de encarar los negocios. 

- Las investigaciones sobre el comportamiento de los insectos sociales han ayudado a varias compañías, entre ellas Southwest Airlines, Unilever, McGraw-Hill y Capital One, a programar equipos de trabajadores, distribuir tareas, organizar gente e, incluso, planificar estrategias.

- El éxito de los insectos sociales se debe a tres características: flexibilidad (la colonia se adapta a un entorno cambiante); robustez (aunque uno o varios individuos fallen, el grupo desempeña su tarea), y auto-organización (las actividades no se controlan ni supervisan).

- En algunos ambientes (por ejemplo, una fábrica), los seres humanos enfrentan las mismas limitaciones que los insectos de una colonia, aunque en distinto grado. Las semejanzas pueden tener significados prácticos y útiles, como demuestran los estudios más recientes.
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Hace poco más de un año, Southwest Airlines tenía problemas con sus operaciones de carga: debido a que en algunos aeropuertos no había suficiente capacidad para acomodar la carga programada, se producían cuellos de botella en todo el sistema. Los empleados trataban de hacer los envíos en el primer avión que fuera en la dirección correcta, lo cual parecía una estrategia razonable, pero pasaban demasiado tiempo moviendo bultos, y a veces sobrecargaban los aviones sin necesidad.

Southwest lo resolvió inspirándose en una fuente inverosímil: las hormigas. En efecto, los investigadores observaron que, guiadas por reglas simples, las hormigas merodean en busca de comida y encuentran siempre las mejores rutas hacia sus fuentes de alimento. Descubrieron algo sorprendente: puede ser conveniente embarcar la carga en un avión cuyo destino inicial apunte en la dirección equivocada. Si, por ejemplo, desean enviar un paquete de Chicago a Boston, podría ser más eficaz dejarlo en un avión que se dirige a Atlanta y luego a Boston, que desembarcarlo y ponerlo en el próximo vuelo a Boston.

La aplicación de este criterio redujo los costos de transferencia de carga, en las estaciones con mayor actividad, en hasta un 80 por ciento; disminuyó en un 20 por ciento el volumen de trabajo del personal que mueve los envíos, y bajó drásticamente la cantidad de transferencias con entrega al día siguiente. También les permitió reducir instalaciones de almacenaje, y costos salariales. Además, menos aviones vuelan ahora con la carga completa, lo cual abre nuevas oportunidades de negocios. Estas mejoras representan una ganancia anual de US$ 10 millones.

Las investigaciones sobre el comportamiento de los insectos sociales han ayudado a varias compañías, entre ellas Unilever, McGraw-Hill y Capital One, a desarrollar formas más eficientes de programación de equipos de trabajadores, distribución de tareas, organización de personas y hasta planificación de estrategias.

¿Qué otros conceptos aportan las hormigas, abejas y otros insectos sociales? Observemos a las termitas. Individualmente, tienen escasa inteligencia. Y trabajan sin supervisión. Sin embargo, colectivamente construyen hormigueros que son maravillas de la ingeniería, capaces de mantener la temperatura ambiente y niveles suficientes de oxígeno y anhídrido carbónico. El trabajo en equipo de los insectos sociales está auto-organizado, y es coordinado principalmente a través de las interacciones de los miembros individuales de la colonia. Juntos son capaces de resolver problemas difíciles, tales como elegir, entre infinitas posibilidades, el camino más corto hasta una fuente de alimento, pese a que cada interacción puede ser algo tan simple como una hormiga siguiendo el rastro de otra. El comportamiento colectivo que surge de un grupo de insectos sociales se denomina "inteligencia del hormiguero".

Muchos gurúes de negocios han utilizado hasta el abuso las metáforas biológicas, para tejer artificiosas historias que explican los éxitos o infortunios pasados de las empresas. Pero el emergente campo de la inteligencia del hormiguero va mucho más lejos. En los últimos 20 años, nosotros y otros investigadores hemos desarrollado modelos matemáticos para describir la conducta de los insectos sociales, y estamos aplicando esas técnicas en el campo de los negocios. Southwest y otras compañías que comenzaron a usarlas, atestiguan que los resultados son prometedores.

Creemos que los insectos sociales han sido tan exitosos -están presentes en casi toda la ecosfera- debido a tres características:

- Flexibilidad (la colonia se adapta a un entorno cambiante).

- Robustez (aunque uno o más individuos fallen, el grupo desempeña sus tareas).

- Auto-organización (las actividades no son controladas centralmente ni supervisadas localmente).

Los ejecutivos de negocios se refieren con frecuencia a los dos primeros atributos, pero se resisten a considerar el tercero, que es tal vez el más fascinante. A través de la auto-organización, el comportamiento del grupo emerge de las interacciones colectivas de todos los individuos. Uno de los temas recurrentes alrededor de la inteligencia del hormiguero (y de la complejidad de la ciencia en general) es que, aunque los individuos sigan reglas simples, el comportamiento resultante del grupo puede sorprender por su complejidad, y resultar notablemente eficaz. Y, en gran medida, la flexibilidad y la robustez son consecuencia de la auto-organización. 

Búsqueda afanosa de soluciones

Para comprender el poder de la auto-organización, observe cómo algunas especies de hormigas son capaces de encontrar el camino más corto hasta una fuente de alimento, con sólo depositar y seguir pistas químicas. Las hormigas emiten una feromona, que atrae a otras hormigas. Si dos de ellas abandonan el nido a la misma hora y emprenden diferentes caminos hacia una fuente de alimento, la que siguió la ruta más corta iniciará el regreso antes, y su camino estará marcado con el doble de feromona (ya que lo está recorriendo y marcando por segunda vez). Sus compañeras de hormiguero se orientarán hacia el sendero más corto, debido a la mayor concentración de feromona. Y cada hormiga adicional que lo siga aumentará la atracción de ese camino. El comportamiento eficiente de la colonia surge de la actividad colectiva de individuos que cumplen dos reglas básicas: depositar feromona y seguir las huellas de otros.

Las variaciones de este simple pero poderoso enfoque pueden ayudar a resolver una variedad de problemas de negocios. Piense en el ambiente imprevisible de una red de telecomunicaciones en la cual una llamada desde, por ejemplo, París, hasta Honolulu, tiene que pasar por varios nodos intermedios (quizás Nueva York y San Francisco). Un sistema como éste requiere un mecanismo de ruteo, para orientar las llamadas hacia donde pueda establecerse la conexión; si el método es bueno, evitará la congestión y las demoras serán mínimas. La necesidad de rutas alternativas surge cuando las condiciones de tráfico varían drásticamente; por ejemplo, cuando hay tiempo tormentoso sobre un aeropuerto, o un concurso televisivo sobrecarga las líneas telefónicas y hay que reorientar instantáneamente los mensajes hacia zonas de la red menos congestionadas.

Los investigadores de los laboratorios de Hewlett-Packard en Bristol, Inglaterra, desarrollaron un programa de computación, basado en los principios de búsqueda de las hormigas, que encamina eficazmente las llamadas. Una vez instalado, cantidades de "agentes inteligentes" (programas que realizan tareas sin intervención humana) rondan la red de telecomunicaciones y dejan porciones de información -una suerte de "feromona digital"-, para reforzar las rutas que pasan por áreas descongestionadas. Las llamadas telefónicas siguen, como las hormigas, esas huellas. Los investigadores añadieron un mecanismo que "evapora" permanentemente "feromonas digitales", para que el programa se ajuste rápidamente a los cambios que se van registrando en las condiciones del tráfico. Cuando se congestiona una ruta que antes era rápida, los agentes que la siguen se demoran, y el mecanismo de "evaporación" supera al proceso de refuerzo. Apenas esta ruta es abandonada y los agentes descubren (o redescubren) alternativas, las explotan. Los beneficios son dobles: cuando las llamadas telefónicas se reencaminan a través de los mejores tramos de una red, el proceso no sólo permite que esas llamadas viajen rápidamente, sino también que las áreas congestionadas se recuperen de la sobrecarga. 

France Télécom, British Telecom y MCI WorldCom han tomado rápidamente la delantera en el diseño de estos métodos de enrutamiento. Pero la aplicación concluyente podría ser la de Internet, donde el tráfico es penosamente impredecible. Marco Dorigo y sus colegas de la Universidad Libre de Bruselas adaptaron al tráfico de Internet el ruteo basado en las hormigas. Los resultados de las simulaciones indican que su técnica es más eficaz que todos los métodos de enrutamiento existentes -incluyendo al actual protocolo de Internet-, en cuanto a maximizar la capacidad de procesamiento y minimizar demoras.

Los modelos inspirados en la búsqueda de las hormigas también ayudan a orientar cargas -caso Southwest Airlines- y vehículos. Luca Gambardella y sus colegas del Istituto Della Molle di Studi sull' Intelligenza Artificiale (IDSIA) desarrollaron un programa, basado en las hormigas, que Pina Petroli usa para desplegar su flota de camiones que distribuyen petróleo para calefacción entre clientes residenciales, en Suiza. Varios factores complican la programación. Primero, los camiones -y sus mangueras- son de distintos tamaños, y algunos no pueden acceder a ciertas calles. Segundo, los pedidos de los clientes son impredecibles y complejos. Hay quienes piden servicios de emergencia, y otros ponen condiciones que afectan las entregas ("sólo estaré en casa el martes después de las 11, o el viernes entre las dos y las cinco de la tarde"). Tercero, otros factores, como el clima y las condiciones del tráfico, sufren modificaciones inesperadas. La solución que encontró Gambardella para el despacho de sus camiones es responder a estos factores en forma automática: por ejemplo, una "hormiga", representada por un camión grande, no está autorizada a visitar ciertas ubicaciones donde las calles son demasiado angostas. De este modo minimiza la cantidad de camiones necesaria y reduce el tiempo total de los viajes.

Variaciones del algoritmo de búsqueda de las hormigas también sirven para mejorar la eficiencia de las fábricas. Unilever, la multinacional de productos de consumo, tuvo, durante años, dificultades para encontrar una forma rápida y eficaz de preparar el equipamiento en una de sus instalaciones de producción. Los investigadores de la compañía llegaron a la conclusión de que los métodos tradicionales de optimización no lograban superar ciertos inconvenientes, en una planta de fabricación de líquidos complejos. Los mezcladores de químicos, tanques de almacenaje y líneas de envasado tienen diferentes limitaciones relativas a índices de operación, posibilidad de conectarse a otros equipos, capacidades, tiempos requeridos para cambiar de producto, y requisitos de mantenimiento. Y hay otros factores que complican la programación: por ejemplo, algunos ingredientes deben mezclarse antes de su incorporación. Además, la fábrica tiene que adaptarse a un ambiente dinámico, en el cual la maquinaria se puede averiar sin previo aviso, y la demanda de los clientes se hace más volátil a medida que se acortan los plazos de entrega.

Unilever recurrió a la consultora Bios Group, de Santa Fe, Nuevo México, que había ayudado a Southwest Airlines a mejorar sus operaciones de carga. Nosotros y nuestros colegas de Bios nos dimos cuenta de que la solución requería modificar el algoritmo de búsqueda. En vez de acelerar el traslado de algo de un lugar a otro, el programa debía encontrar el camino más corto, en términos de tiempo, para realizar un conjunto de tareas bajo determinadas limitaciones. Por ejemplo, si el tiempo necesario para convertir un equipo (prepararlo para otra función) es de casi una hora, lo que hace el software es evitar que esa máquina se use para tareas de corta duración. Una vez más, "feromona digital" mediante, las "hormigas" del software encuentran el más rápido curso de acción en el marco de las limitaciones planteadas. Como sucede con otras aplicaciones de la inteligencia del hormiguero, el programa de Unilever puede hacerse cargo de condiciones cambiantes. 

La tarea de repartir tareas

La búsqueda de alimentos no es la única actividad de los insectos sociales aplicable a los negocios. La forma en que asignan tareas también contiene valiosos conocimientos. Si bien, en una colmena, las abejas se especializan en ciertas actividades, la asignación de tareas es muy flexible. Por ejemplo, cuando escasean los alimentos, las abejas nodriza colaboran en la búsqueda.

Con ellas como modelo, trabajamos con Michael Campos, de la Universidad de Northwestern, en la concepción de un sistema de programación de las cabinas de pintura de una fábrica de camiones. Las cabinas son las instalaciones que se utilizan para pintar vehículos, a la salida de la línea de ensamblaje. Cuando es necesario, se cambia de color, pero esta tarea es lenta y cara. Podemos imaginar a las cabinas como abejas, gobernadas por la siguiente regla: un individuo realiza las tareas para las que se especializó, salvo que advierta la necesidad de cumplir otra función. De ese modo, una cabina con pintura roja seguirá aceptando órdenes de ese color, a menos que aparezca un reclamo "urgente" de pintar un camión blanco y las colas en las otras cabinas, especialmente en las dedicadas al blanco, sean mucho más largas.

Aunque la regla parezca simplista, en la práctica es sorprendentemente efectiva. Hace que las cabinas de pintura fijen su propia carga de trabajo con mayor eficiencia (menos cambios de color) que una computadora centralizada que hubiera programado los cronogramas. Este sistema de auto-organización tiene las mismas ventajas que otros abordajes de la inteligencia del hormiguero: ofrece flexibilidad y robustez. Cuando el número de camiones que deben pintarse de azul aumenta inesperadamente, las otras cabinas abandonan los colores en los que se especializan para hacerse cargo del trabajo. Y, cuando una cabina queda fuera de servicio, las restantes se reparten la carga adicional. 

Otro modelo útil de asignación de tareas proviene de las hormigas cosechadoras, que llevan su carga de semillas al nido. Como si participaran de una carrera de postas, se van pasando los alimentos a lo largo de la cadena. Una de ellas transporta la comida en dirección al hormiguero, hasta que encuentra a una colega; entonces, le transfiere la carga, tras lo cual regresa hasta toparse con la siguiente hormiga, de quien recibe su próxima carga. Hay dos únicos puntos fijos en esta operación: el de partida (la fuente de alimento) y el de destino (el nido).

Este simple procedimiento, conocido como la "brigada de cubos", aumenta notablemente la eficiencia en operaciones en las cuales el trabajo va pasando de una persona a otra. John Bartholdi, del Georgia Tech (Instituto de Tecnología de Georgia), y Donald Eisenstein, de la Universidad de Chicago, lo aplicaron al área de preparación de pedidos de un gran centro de distribución de una importante cadena minorista.

Hasta entonces, cada trabajador era responsable de una parte del pedido, y el que venía a continuación debía esperar que el primero completara su tarea, para iniciar la suya. Uno de los problemas del abordaje por zonas es que no todos los empleados rinden igual; el más rápido puede ser hasta cuatro veces más veloz que el más lento. De modo que este procedimiento tiende a usar a la gente más rápida por debajo de su capacidad, y a trastornar a la más lenta, que está bajo presión constante. Y, aunque todos trabajaran a la misma velocidad, las fluctuaciones de la demanda harían difícil deslindar las diferentes zonas de responsabilidad, para equilibrar el volumen de trabajo. En el centro de distribución estudiado, un supervisor tenía que controlar cada nave, corrigiendo las inevitables congestiones.

Bartholdi y Eisenstein implementaron la siguiente regla para cada trabajador: "Siga seleccionando los productos hasta que la persona que está adelante se haga cargo del trabajo que usted hace; entonces, hágase cargo del trabajo de la persona que está detrás". Los investigadores también analizaron otras formas de maximizar la productividad. Se preguntaron si los trabajadores más rápidos debían estar al comienzo de la línea, al final o en algún sitio intermedio, o bien si convenía ubicarlos en los dos extremos. Mediante simulaciones computadas, Bartholdi y Eisenstein comprobaron que la secuencia óptima es desde el más lento hacia el más rápido. Cuando se implementó este sistema en el depósito, los trabajadores fueron 30 por ciento más productivos.

El método de la brigada de cubos vuelve a exhibir las tres ventajas de la inteligencia del hormiguero. Permite que una línea de trabajo se equilibre a sí misma -esto es, que la solución óptima surja sin necesidad de que intervengan supervisores-, y que el sistema sea flexible y robusto. Variantes de este método se están usando en centros de distribución de McGraw-Hill; Little, Brown; Bantam-Doubleday-Dell Distribution, y Blockbuster Music, entre otros.

La regla de las normas simples

Tal vez lo más poderoso y fascinante de la inteligencia del hormiguero sea comprobar cómo un conjunto de individuos que siguen reglas simples, dan lugar a un comportamiento colectivo complejo. ¿Pueden los directivos de empresa desarrollar normas semejantes para replantear el comportamiento dentro de sus organizaciones, y reemplazar las rígidas estructuras de comando y control? 

Jim Donehey lo intentó, cuando era CIO (Chief Information Officer, director de Sistemas) de Capital One. La compañía, conocida por su negocio de tarjetas de crédito, se inició como un desprendimiento de un banco local. Cuando Donehey comenzó a trabajar allí, en 1994, su grupo de IT (tecnología de la información) tenía 150 personas. Pero, debido a la rápida expansión registrada en diferentes mercados, la firma creció a un ritmo alucinante. El CIO tuvo que ocuparse de la asimilación de muchos nuevos empleados, hasta totalizar una planta de 1.800 personas distribuidas en 10 ciudades, tres de ellas del exterior. Donehey comprendió que el enfoque comando y control, que servía cuando Capital One era aún una empresa pequeña, se había tornado insostenible.

Por esa época conversó con nosotros sobre la inteligencia del hormiguero, y lo intrigó enterarse de que los insectos sociales realizan tareas complejas a través de unas pocas reglas básicas. Inspirado por ese modelo, lanzó cuatro directivas básicas para asegurarse de que toda su organización trabajara con los mismos objetivos:

1. Mantenga las actividades de IT permanentemente alineadas con el negocio (esto es, tenga en mente las metas generales de la compañía).

2. Apele siempre al buen criterio económico (gaste el dinero como si se tratara del suyo).

3. Sea flexible (no se encierre en un único patrón de pensamiento)

4. Tenga empatía con los demás integrantes de la organización (cuando le pidan que haga algo con lo que no está de acuerdo, póngase en los zapatos de ellos).

Como refuerzo, Donehey distribuyó, entre los gerentes de negocios de varios departamentos de Capital One, unas 10.000 fichas de ruleta de cuatro diferentes colores, con la instrucción de ir entregándolas a los miembros del grupo de IT cada vez que siguieran alguna de las cuatro reglas. Si alguien hacía algo que abarcara las cuatro, el gerente podía nominarlo para una ficha especial, que sería entregada por el propio Donehey. Un año más tarde, las reglas se habían arraigado tanto que constituían el mantra de la organización de IT. Además de unificar al grupo, las reglas le otorgaron poder de decisión a la gente. El resultado: la tasa de rotación está por debajo del 4 por ciento, mientras que la del sector IT en el conjunto de la industria es del 20 por ciento.

No obstante, la tarea de diseñar las reglas adecuadas no es sencilla. Es difícil predecir el comportamiento que emergerá de un par de instrucciones simples. Imagine, a modo de ejercicio, que usted está en un cóctel, entremezclándose con unas cien personas. Ahora debe seleccionar silenciosamente y al azar a dos individuos (llamémoslos A y B), y seguir esta simple regla: ubicarse de modo que A esté siempre entre B y usted. Si todos estuvieran tratando de hacer lo mismo, ¿qué sucedería? Antes de analizarlo, modifique ligeramente la regla: colóquese de manera de estar siempre entre A y B. De nuevo, ¿qué sucedería si todos hicieran lo mismo? ¿Qué tipo de conducta grupal surgiría? 

Al seguir la primera regla, la gente estaría moviéndose durante horas en busca de la posición correcta. Con la segunda regla, el resultado sería totalmente diferente: en segundos, todos estarían agrupados en un conjunto único, casi inmóviles.

Este juego trivial nos brinda dos importantes lecciones. La primera, que un comportamiento impredecible -y probablemente contrario a la intuición- puede ser el resultado de reglas muy simples. La segunda, que un cambio aparentemente menor puede alterar radicalmente el comportamiento del grupo.

Hay una tercera lección importante: si bien predecir el comportamiento colectivo de un grupo es una tarea que supera el entendimiento humano, tal vez sea posible hacerlo mediante el uso de modelos de simulación. De hecho, la simulación organizacional es un área de investigación en auge en medios académicos y firmas consultoras. Con nuestros colegas del Cap Gemini Ernst & Young Center for Business Innovation hemos creado una simulación para explorar cómo ciertas reglas afectan la rotación, la lealtad, la productividad y los conocimientos de los empleados en Hewlett-Packard. La investigación está todavía en pañales y, por supuesto, los gerentes deben ser cautos al implementar reglas que podrían conducir a conductas imprevistas e indeseables. 

Por otra parte, varias empresas de Internet están avanzando con negocios basados en reglas de auto-organización. Epinions, iExchange (antes MutualMinds) y Plastic.com, entre otras, han penetrado en la sabiduría colectiva de sus usuarios, convirtiéndolos esencialmente en una fuerza de trabajo auto-organizada. En tanto la tendencia al trabajo independiente se extienda, la noción misma de empresa puede volverse difusa. Si se formaran equipos de colaboradores libres en cada proyecto, ¿qué tipo de reglas serían las mejores para organizar su trabajo?

CompanyWay cree tener la respuesta. Este emprendimiento de Bellevue, Washington, trabaja con el Bios Group para desarrollar un servicio en la Web que permitirá a los empleados organizarse y trabajar, dentro de sus propias empresas, como un enjambre de agentes libres. Esta comunidad online puede identificar oportunidades estratégicas para la compañía, ya sea trabajando teóricamente o respondiendo a pedidos de la alta gerencia ("¿Cómo podemos hacer que nuestro producto sea ecológico?"). A través del servicio de CompanyWay, los trabajadores proponen sus soluciones, que otros desarrollarán y pondrán a punto. El servicio está diseñado para ser "autoseleccionable": una idea prometedora que tiende a atraer la atención de muchas personas, que lo revisan y refuerzan, y luego avanzan, dejando un rastro, y toda esta actividad atrae a otros a contribuir. El trabajo resultante puede integrarse a través de herramientas ejecutivas para la toma de decisiones, que brindan a los gerentes control sobre el proceso de desarrollo de productos.

Como recompensa, los trabajadores ganan puntos por mérito en función del valor de sus contribuciones, que más tarde pueden canjear por dinero u otras formas de compensación. La propia asignación del puntaje es, en gran parte, autogestionada, principalmente por medio del voto y otros mecanismos que rescatan la opinión de los pares. Empresas de productos de consumo y de la industria farmacéutica están realizando pruebas piloto.

Incursión en nuevos mercados

La inteligencia del hormiguero también contiene importantes lecciones para las empresas que desean encontrar y explotar nuevos mercados. Observe cómo los diferentes tipos de hormigas atraen a sus compañeras de hormiguero hacia nuevas fuentes de alimento. Tienen tres formas fundamentales de hacerlo. Depositar feromona es una suerte de "reclutamiento en masa": una gran cantidad de hormigas es atraída hacia el sendero donde las feromonas son más fuertes. 
Sin embargo, en algunos tipos de hormigas, la que encuentra una fuente de alimento regresa al hormiguero y hace vibrar sus antenas para convencer a otra compañera del nido de retornar a ese lugar. Esto es "reclutamiento en tándem". En otros casos, una hormiga hace vibrar sus antenas para conseguir que la siga una cantidad de compañeras; es lo que se llama "reclutamiento en grupo". En los tres casos, hormigas individuales llevan información sobre la calidad de una fuente de alimento, ya sea colocando más feromona o aumentando la frecuencia de vibraciones de sus antenas. Pero, tal como descubrieron Jean-Louis Deneubourg y sus colegas de la Universidad Libre de Bruselas tras una serie de fascinantes experimentos, un determinado método puede ser mucho más eficiente bajo determinadas circunstancias. 

Ellos colocaron una fuente de alimento a cierta distancia de un nido de hormigas, y observaron las incursiones de la colonia. Luego, colocaron alimento más rico en otra ubicación, a la misma distancia del hormiguero. La colonia no podía dirigirse hacia la comida mejor mediante el método del reclutamiento en masa, porque el rastro hacia la primera fuente era muy fuerte. Usando el método del tándem, desvió rápidamente varios individuos, pero la cantidad era demasiado pequeña para aprovechar por completo la fuente de alimentos más valiosos. En cambio, aplicando el reclutamiento en grupo, la colonia fue flexible y eficiente; muchas hormigas fueron rápidamente enroladas para atacar la fuente de alimento superior.

Es interesante destacar que el reclutamiento en masa se vincula por lo general con las colonias grandes; el tándem, con las pequeñas, y el reclutamiento en grupo con las de mediano tamaño. Esta correlación no es accidental; se ha delineado a través de millones de años de evolución. Hemos desarrollado modelos matemáticos de los diferentes mecanismos de reclutamiento, para explicar esta observación. Para una gran colonia, capaz de defender sus fuentes de alimento, un fuerte reguero de feromona tiene sentido desde el punto de vista estratégico, especialmente cuando se descubre una fuente de alimentos de gran tamaño (el cadáver de un animal). Las colonias pequeñas, que no pueden defenderse de los depredadores y competidores, necesitan, en cambio, una estrategia de búsqueda flexible, que permita que las hormigas se muevan rápidamente de un lugar a otro cuando son amenazadas. El reclutamiento en grupo parece ideal para las colonias medianas, en ambientes de cambios rápidos e impredecibles. Les permite explotar con eficiencia una fuente de alimento, mientras mantienen su flexibilidad y capacidad para explorar los alrededores en busca de fuentes adicionales.

Creemos que estos descubrimientos son importantes para las empresas, porque el tamaño de la organización, las características del mercado y el ambiente competitivo se entrelazan en forma similar. Cuando los mercados son volátiles y de corta vida, pero suficientemente grandes, y la competencia puede surgir de cualquier parte, la empresa ideal debería ser una de tamaño mediano (quizás una unidad de negocios dentro de un conglomerado mayor). Lo más importante es que la organización tenga fuertes mecanismos internos que permitan, o alienten, el reclutamiento en grupo.

El ejemplo clásico es Enron. En abril de 1999, Louise Kitchen, entonces responsable de las actividades de comercialización de gas en Europa, comenzó a reclutar gente para una idea que, según creía, cambiaría el negocio de la empresa: la comercialización online de energía. Pronto ese puñado de personas estaba enrolando a otras, y en pocos meses un equipo de 300 individuos trabajaba para desarrollar el sistema; todo ello sin conocimiento de la plana mayor de la compañía. Aunque los reclutados trabajaban en el negocio principal de Enron -la transmisión interestatal de gas-, cada uno era libre de unirse o no al proyecto clandestino. En consecuencia, el hecho de que, en tan poco tiempo, hubiera podido reunirse un equipo tan numeroso era una poderosa indicación de que la idea de Kitchen tenía sus méritos. Gracias a este exitoso reclutamiento en grupo, la nueva "fuente de alimento" genera diariamente transacciones por unos US$ 1.000 millones, y agregó algunos miles de millones al valor de mercado de Enron.

Varias empresas han alentado esfuerzos de reclutamiento similares en sus organizaciones. Capital One, por ejemplo, fue capaz, repetidas veces, de encontrar y explotar nuevas oportunidades. Cuando identificaron un nuevo mercado potencial -los consumidores que contraen muchas deudas, pero finalmente pagan-, inventaron un concepto para atraerlos: la transferencia del saldo con bajas tasas iniciales. Poco después, el mercado fue invadido por competidores con gran disponibilidad de fondos, que copiaban el método de Capital One. 

Entonces, como lo haría una colonia de hormigas mediana cuya fuente de alimento es usurpada por un competidor más grande, la compañía cambió de rumbo y comenzó a buscar otras oportunidades. Por ejemplo, en 1998 se convirtió en el principal comercializador directo de servicios de telefonía celular de los Estados Unidos. Una frase de la memoria anual de la compañía, correspondiente a 1996, resume la estrategia de la firma: "Muchas de nuestras oportunidades de negocios son de corta vida. Debemos movernos rápidamente para explotarlas, y abandonarlas cuando se marchitan".

Según George Overholser, vicepresidente de oportunidades de crecimiento, la filosofía de Capital One es que los propios empleados -y no sus jefes- son los responsables primarios de las ideas que elaboran. En virtud de ello, les corresponde encontrar los mejores patrocinadores internos, y reclutar al personal necesario. Este sistema, diseñado para fomentar el reclutamiento en grupo, es ampliamente auto-organizado: las mejores ideas atraerán a mayor cantidad de gente, y por lo tanto serán desarrolladas, probadas y (si todo sale bien) convertidas en nuevos negocios. Para impulsar a los trabajadores a encontrar oportunidades fuera de sus departamentos, el sistema de evaluación de sus empleados que usa Capital One toma en cuenta el grado de compromiso de cada uno con la búsqueda activa de esas "fuentes de alimento".

En la vereda opuesta, un clásico ejemplo de mecanismo de reclutamiento deficiente es Xerox. En el legendario XeroxPARC han nacido asombrosas tecnologías, incluyendo la interfaz gráfica de usuario, que la empresa intentó, reiteradamente y sin éxito, explotar en el mercado. En cierto sentido, Xerox es como una gran colonia de hormigas que depende del reclutamiento en masa, lo cual entorpece sus esfuerzos por desviar los recursos necesarios desde su fuente de alimento principal: las fotocopiadoras.

Para que el reclutamiento en grupo se concrete con éxito, las empresas tienen que adecuar un ambiente que lo favorezca. En nuestra opinión deberían, específicamente, hacer lo siguiente:

- Mantener su capacidad de explorar nuevas oportunidades, mientras explotan las existentes.

- Permitir que el individuo que desarrolla una idea reclute a otros.

- Permitir -pero no forzar- que la gente sea reclutada, aun cuando esté trabajando en uno de los negocios centrales de la compañía.

- Dejar que el sistema autoseleccione las mejores ideas.

- Apoyar las ideas ganadoras con recursos suficientes.

En Cap Gemini Ernst & Young, los investigadores están trabajando para crear un "mercado de ideas", abierto a toda la organización, que cumpla con esas condiciones.

Un enjambre de posibilidades
Las aplicaciones potenciales de la inteligencia del hormiguero están limitadas sólo por la imaginación. Por ejemplo, la forma en que los insectos amontonan a los muertos de su colonia, o clasifican a las larvas, ha sugerido a los bancos un novedoso enfoque para el análisis de datos y la segmentación de clientes. Con nuestros colegas estamos desarrollando hormigueros-robot reconfigurables, que pueden ensamblarse ellos mismos en aspiradoras y otros artefactos del hogar. Y los estudios futuros sobre insectos sociales brindarán, sin duda, provocativos enfoques adicionales. Por ejemplo, cuando una colmena crece demasiado -es decir, alcanza el punto de rendimiento decreciente-, el nido se divide en dos. ¿Cuáles son, exactamente, las reglas que siguen las abejas? Aún es un misterio. Este conocimiento podría ayudar a las grandes corporaciones a determinar cuándo desprenderse de alguna de sus operaciones. (Es interesante comprobar que entre los insectos sociales no hay nada equivalente a fusiones, sólo divisiones). Otro increíble fenómeno ocurre cuando una abeja reina, temerosa de que la partida de algunas de sus subordinadas desmantele la colonia, las induce a permanecer garantizándoles el derecho a poner huevos. El tenor de este "incentivo para quedarse" depende de las condiciones ecológicas. Si el clima es templado y los alimentos abundan, la reina tiene que ofrecer mayores alicientes. Es llamativo el paralelo con los gerentes que, cuando la economía está en auge, tratan de retener a personas talentosas.

Más allá de estas fascinantes comparaciones, el campo de la inteligencia del hormiguero enfrenta varios obstáculos. A mucha gente le cuesta entender cómo funciona, en principio porque no está familiarizada con los sistemas auto-organizados. Además, el comportamiento de un grupo que emerge -como por arte de magia- de interacciones colectivas de los individuos, puede ser un concepto estremecedor para quienes no están acostumbrados. Frecuentemente, nos cuesta convencer a los gerentes de la conveniencia de emplear soluciones basadas en la inteligencia del hormiguero, incluso después de explicarles detalladamente los procesos y proporcionarles datos reales que exponen y cuantifican los beneficios. Por último, quienes se muestran más críticos suelen objetar el hecho de que los insectos y la gente sean descriptos bajo el mismo marco matemático. Pero nuestro argumento es el siguiente: en algunos ambientes (por ejemplo, una fábrica), los seres humanos enfrentan el mismo tipo de limitaciones que los insectos de una colonia, aunque no en el mismo grado. Las semejanzas entre los insectos sociales y las personas son más que simples conceptos: pueden tener significados prácticos y útiles, como demuestran las recientes investigaciones.

Ya son varias las empresas en las cuales la inteligencia del hormiguero se está convirtiendo en una valiosa herramienta para la optimización de operaciones. Aún queda por ver si se obtendrá un resultado similar ayudándolas a organizarse a sí mismas. 

Este campo proporciona, como mínimo, un nuevo marco para resolver ciertos problemas, y pone en tela de juicio algunos supuestos acerca de la necesidad de supervisar a los empleados mediante una gestión de comando y control. En el futuro tal vez se construyan compañías, desde los cimientos, con los principios de la inteligencia del hormiguero, integrando ese enfoque a la totalidad de sus operaciones, organizaciones y estrategias. El resultado será la empresa auto-organizada, capaz de adaptarse rápida e instintivamente a los mercados más cambiantes.

