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Mediante una serie de casos y ejemplos, Hatford ilustra la manera en la que el éxito y el
fracaso son inseparables, de manera que para tener éxito hay que fracasar. En el primer
capitulo, «Adaptacion», el autor presenta varios ejemplos y casos de fracasos que atribuye
a la falta de experimentacion y adaptacion. Desde las paginas iniciales, Hatford plantea
que los problemas son mas complejos de lo pensado y que su solucién pasa por tres
principios: buscar nuevas ideas y probar nuevas opciones, sobrevivir a los fracasos cuando
se prueba algo nuevo en escala manejable y lograr retroalimentacion a la vez que se
aprende de los errores. Sefiala, ademas, que muchas ideas en las organizaciones son
descartadas de plano por la centralizacion en las decisiones que existe en ellas con fre-
cuenciay por el énfasis exagerado en confiar en las opiniones y predicciones de supuestos
expertos. Este capitulo inicial, a la vez enfatiza el valor de «probar y errar» en un entorno
descentralizado con evolucion constante de ideas y sienta las bases para los capitulos
siguientes.

El segundo capitulo presenta diversas ilustraciones de la manera en la que las organiza-
ciones y las personas aprenden o no de sus errores. La idea central es que la experimenta-
cion permite que se llegue a mejores soluciones. Pero la formalizacién en la organizacion
mas bien la dificulta, debido a que el conocimiento esta disperso en multiples agentes que
a su vez lo prefieren emplear para sus propios intereses.

Luego, en el tercer capitulo Hatford alude con mayor detalle a la variacién que debe
lograrse para que se desarrollen méas soluciones evolutivamente. Uno de los mas interesan-
tes ejemplos mencionados por el autor es el desarrollo del avién Spitfire durante la
Segunda Guerra Mundial, lo que se hizo a un costo minimo, sin que se diera crédito inicial
alaidea, ya que se consideraba que solo los bombarderos grandes podian ser efectivos. Fue
la variacion lo que permitié experimentar con varias soluciones. La idea, entonces, es
incentivar el desarrollo de ciertas ideas sin descartar o eliminar otras en el proceso.

En el capitulo siguiente, Hatford presenta nuevamente una serie de casos que muestran
como la experimentacion permite encontrar soluciones a una variedad de problemas. Sin
embargo, no defiende meramente la necesidad de probar posibles soluciones para llegar
asi a la mas apropiada, sino que mas bien resalta la importancia de la experimentacion
estadisticamente valida para poder medir el grado en el que las propuestas son exitosas y
afirma que, para evaluar el mérito de las soluciones derivadas de los experimentos, se
requiere la debida evidencia recolectada mediante un proceso de medicién riguroso y no
mera evidencia anecddtica. Mediante ejemplos, Hatford critica a los que implementan
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soluciones sin considerar alternativas y sin hacer pruebas aleatorias. Sus ejemplos son
profusos, cubriendo, entre otros, la efectividad de los créditos a pequefios productores, el
desarrollo de maquinas que se adaptan a la realidad de los paises en desarrollo, las
recomendaciones médicas que se manifiestan como riesgosas, el mejoramiento del rendi-
miento escolar, el crecimiento de exportaciones como el salmén y las estrategias para
reducir la corrupcidn en proyectos publicos.

Tanto el quinto como el sexto capitulo se vuelven una alerta a la manera formal en la que
organizaciones de todo tipo tratan de encontrar soluciones a sus problemas y que puede
llevar a considerables errores y fracasos catastroficos por el «efecto dominé», lo mismo que
a la necesidad de hacer sobrevivible cualquier experimentacion. Hatford menciona la
gravedad de la debacle financiera y sugiere desvincular lo mas posible los distintos proce-
so0s para asi evitar la progresion cada vez mas grave de un error inicial. A su vez, ilustra
mediante ejemplos y casos como contar con mayores procedimientos para hacer mas
seguros procesos que pueden llevar a lo contrario y hasta acrecientan el riesgo de serias
debacles debido a la complacencia que tales procedimientos generan entre las personas
responsables del control, lo que hace méas importante la disensién en una organizacion
descentralizada. El autor considera que mas bien es en la organizacion centralizada donde
se corre el riesgo de cometer errores, emplear informacion sesgada y rodearse de expertos
que corroboran la supuesta validez de ideas que por si ya la tienen.

Finalmente, en el sétimo y octavo capitulos, Hatford regresa a las ideas presentadas en el
capitulo inicial y resalta la necesidad de fomentar la adaptabilidad de las organizaciones
y las personas. Para ello se requiere un entorno que permita la generacion de variadas
ideas y la experimentacion estadistica controlada. Ello incluye el actuar de los gobernan-
tes y el Estado cuando buscan soluciones a los problemas de la sociedad. En las paginas
finales, y a nivel mas personal, Hatford enfatiza la relevancia de la experimentacion en el
trabajo diario, del establecimiento de una «zona segura» para llevarla a cabo, de la
importancia de reconocer y aceptar el fracaso y de la identificacion de las razones del
fracaso para asi lograr el éxito final.

El libro contiene muchas ideas ya desarrolladas anteriormente y el gran nimero de refe-
rencias incluidas asi también lo recuerda. Por ejemplo, muchos libros describen hoy en dia
las ventajas de establecer entornos de trabajo que promuevan la creatividad y la experi-
mentacién y cubren la limitacién humana de tomar decisiones de manera puramente
objetiva. Sin embargo, la diversidad de situaciones define la conveniencia de tener mayor
centralizacion de decisiones en ciertos casos y mas descentralizacion en otros, debido a
que una mayor descentralizacion de las decisiones debe ser vista en conjuncion tanto con
el control y los incentivos como con el tiempo disponible para experimentar de manera
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rigurosa alternativas de solucion. Por ejemplo, una mayor centralizacion de decisiones
puede llevar en ciertos casos a tomarlas mas rapidamente y a una mejor visién de conjun-
to, lo que reduce a su vez los costos de coordinacion. Hatford, no parece ignorar el valor de
la centralizacion, pero al mismo tiempo defiende la organizacion descentralizada debido
a la dificultad de coordinar el actuar de multiples personas con variados intereses, tanto
en el nivel macroeconémico de la economia en su conjunto como en el nivel microecondmico
de las organizaciones en el mercado. Sus ejemplos del cambio climatico, la ayuda para el
desarrollo y la crisis financiera muestran, mas bien, que se debe llegar a un equilibrio entre
centralizacion y descentralizacion.

El mérito adicional del libro de Hatford es presentar las ideas de manera amena y atrac-
tiva, acompafiadas de una profusion de casos y de ejemplos de diversa indole que cubren
el variado espectro de las ciencias sociales. El lector no se aburrird con los casos que
presenta, aunque hubiera sido Gtil que el autor expresamente sentara su posicion desde un
inicio y resumiera los puntos mas importantes de su argumento al término de cada
capitulo.

Este libro es de utilidad para el trabajo de las personas en cualquier tipo de organizacion;
los responsables de tomar decisiones en el Estado y de definir la politica econémica
también encontraran valor en los aportes de Hatford. La idea de que las organizaciones
deben fomentar un ambiente en el cual se incentiven y generen ideas divergentes que
llevan a éxitos y fracasos y se den experimentaciones controladas y aleatorias de las que
luego se puedan extraer valiosas lecciones es aplicable en mayor o menor grado a cual-
quier tipo de organizacion.
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