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La pregunta que encabeza esta entrevista no se la in-

vento esta revista. Se la hicieron varios de los grupos

empresariales mas grandes del pais a finales del 2019.

En su ultimo viaje a Colombia, Orlando Ayala se sen-
to a puerta cerrada con decenas de ejecutivos para
darles luces de qué hacer, qué cambiar y qué escena-
rios plantear en esta década que comienza, marcada
por la incertidumbre en un entorno complejo y de
transformaciones a lo digital, en el cual hasta el mas
pequeiio puede hacer caer al mas grande.

Orlando, quien esta en su sexta década de vida,
habla con una ilusion pueril, pero cargada de since-
ridad, de querer cambiar el mundo. Es como el que
se va a la guerra, libra mil batallas, gana, pierde y
vuelve, se quita el escudo y se sienta a contar lo que
aprendio. Libre, Asi lo hace para contar desde como
manejo a 40.000 vendedores de Microsoft en mis de
un centenar de paises hasta la emocion que le produ-

jo montar hace pocos anos una antena en Mesetas,

Meta, para llevarle internet a este municipio.

Durante 25 afios, este colombiano que crecio a
pulso en el barrio Santa Fe del centro de Bogota, v
aprendio inglés él mismo, logro trabajar de la mano
con uno de los hombres mas poderosos del mundo,
Bill Gates, como vicepresidente mundial de ventas
de Microsoft. Alli no solo le hablé al oido, sino que
en 2001 lo regano delante de sus ejecutivos cuando
sintio que Microsoft estaba perdiendo el rumbo: “No
quiero hablar de ventas. Quiero hablar de mi. Quiero
hablar del hecho de que no puedo ser real en esta
compaiia”,

Por ese cargo, estuvo en contacto con multimi-
llonarios como Warren Buffet o Meg Whitman, de

Hewlett-Packard, o John Chambers, de Cisco, asi

como con gobernantes y reyes, tal como
se narra en el libro Orlando Avala, ¢l
colombiano que le hablaba al oido a Bill
Gates. Incluso fue jefe del actual ceo de
Microsoft, Satya Nadella, de quien dice
que es un lider que tiene “cerebro, esto-
mago y corazon”, Hace tres afos se retird
y hoy hace parte de tres juntas directivas:
de la Universidad Jorge Tadeo Lozano,

de Ecopetrol y de Centene Corporation
(cNe), en Estados Unidos, ademas de
haber sido llamado por el gobierno Duque

para integrar la Mision de Sabios.

EN QUE NEGOCIO ESTA

Cuando los empresarios le hacen la
pregunta de qué van a hacer, ;qué les
responde?

Les devuelvo la pregunta: ;qué va a hacer
al respecto del cambio tecnologico? Hoy
mds que nunca, las compaifias tienen que
pensar en un gran proposito y aterri-

zar realmente en qué negocio estan, Lo
siguiente que se deben preguntar es jqué
capacidades tengo vy cuales no para poder
hacerlo? El tema es que las juntas directi-
vas no han pensado en las habilidades que
deberian tener para enfrentar el desafio y

convertirlo en una gran oportunidad.

El llamado es entonces a renovar las
Juntas directivas en el pais...
No es un tema de edad, sino de foco.
Tiene que ver mas con como entender qué
representa el cambio tecnologico. En esto
hay que pensar en la combinacion de una
produccion masiva de datos amarrada con
la capacidad ilimitada de procesamiento
de computo como servicio, no como ac-
tivo; amarrada a las redes sociales, lo que
luego se puede traducir en la capacidad
de poder generar modelos de negocios
absolutamente transformadores con con-
ceptos como el de inteligencia artificial.
Creo que alli estd el eje de discusion de
una junta directiva,

Ahora, pregunte cuantas juntas direc-
tivas tienen un comité de tecnologia. Es

increible que muchas no lo tengan.
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¢Y como le ha ido con las respuestas a esas
preguntas?

La pregunta es si la compaiiia se va a preparar para
hacerlo 0 no. Hablando de juntas directivas, yo les
decia; jcudles son sus 15 escenarios mas importantes
de negocios? Fue increible porque no hubo capacidad
de respuesta. Otra pregunta para las juntas direc-
tivas: jcudles son sus 10 escenarios que van a traer

el 90 % del crecimiento en los proximos 10 afios?
Pregunta basica, pero dificil de responder.

¢Hoy qué se deben estar preguntando las juntas?
Qué representa la revolucion de convergencia digital.
Esencialmente se centra en tres cosas: primero, una
capacidad absolutamente brutal de personalizar
cualquier cosa 7 dias por 24 horas. Que a nadie se le
olvide que los modelos de negocios del presente y
futuro tienen que tener la capacidad de poder perso-
nalizar a un nivel como jamas lo imaginamos, Ahora,
una de las grandes preguntas es ;como defines el
marco ético de personalizacion en los principios de
la compaiiia? 2008, Wall Street, la generacion mas
educada en la historia del mundo desarroll6 algorit-
mos perversos: segmentar gente en Estados Unidos
para proveerles préstamos que no podian pagar.
Luego vendieron esos préstamos a otras compaiiias, y
el mundo casi entra en un colapso econémico,

Segundo aspecto, desintermediacion. Ese es el pe-
ligro mas grande que existe para la gran mayoria de
los negocios. Un gran ejemplo de esto es la industria
del turismo. Yo va no voy a visitar una agencia de via-
jes desde hace 10 afios. Todo lo hago directamente.
Ese es el gran riesgo con las criptomonedas: incluso,
las reservas federales de cada pais entran en pdni-
co cuando viene tecnologia como blockchain y les
permite basicamente desintermediar el banco en una
transaccion. Google acaba de decir que va a dar cuen-
tas corrientes. Tercero: descentralizacion del poder.
Es que realmente el poder de estas tecnologias esta
en las manos del mundo, y en esa medida cualquiera
puede armar una revolucion en un segundo.

El hecho es qué haces cuando hay pocas com-
pafias en el mundo que tienen hoy la capacidad de
replicar, de personalizar y desintermediar como
Google o Amazon, Estas tres variables le permiten a
cualquier pequeno competir contra los grandes v to-
mar la capacidad de sacarle el negocio rapidamente,

CEREBRO, ESTOMAGO Y CORAZON

En el fondo, lo que quiere decir es que se necesitan
lideres fuertes para la transformacion...

Cuando tuve lideres a mi cargo, nunca me fijaba en

ALTA GERENCIA
ORLANDO AYALA'Y BILL GATES VIAJARON POR EL MUNDO

las respuestas que me daban, sino en las
preguntas que me hacian. Es saberse
preguntar, mirandose al espejo sin decirse
mentiras porque ese que tienes al frente no
lo puedes engaiiar. Luego de eso se deben
mover a crear las condiciones de la compa-
fia que den respuesta tanto a la compania
COMo a sus ilULlil..'I'ICi&lS.

¢ Qué cualidades debe tener el lider de
hoy?

Tres cosas. Una es lo que llaman la po-
tencia intelectual del individuo. Esto es
para mi la capacidad de ser inteligente en
el contexto de poder repensar el negocio
de manera constante. Es la capacidad de
ver lo que no es obvio, de poder ver las
variables y decidir, y por ahi usualmente
es por donde la gente puede identificar a
un lider. La segunda, yo la llamo estoma-
go. No puedes recaer al ciento por ciento
en data. Tienes que manejar la intuicion,
tienes que tener estomago para tomar
decisiones dificiles. Creo que las mujeres

estan mucho mas capacitadas
que nosotros en ese aspecto de
tratar de ver la intuicion,

La tercera es empatia y
corazon. Yo creo que es dificil
eso. Cuando a un lider lo ven
demasiado empatico, suelen
decir que es débil. Lo confie-
so: tipicamente me desarrollé
como un lider intelectual y de
estomago que toma decisiones
a veces brutales. Yo tenia un
dicho: “Yo no sirvo para que
la gente viva quejandose. Si te
duele un ojo, sicatelo y sigue
caminando, pero camina. A la
gente le decia, justed es capaz
de botar a su propio hermano?
Si no es capaz, no me sirve”,

¢Después de aiios, qué lo hizo
cambiar? k
Yo realmente cambié cuando,
a raiz del incidente en que :
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Yo tenia un dicho: ‘No sirvo para que la gente
viva quejandose. Si te duele un ojo, sacatelo y
sigue caminando, pero camina’.

Yo le decia a la gente, ‘;usted es capaz de
botar a su propio hermano? Si no es capaz,
usted no me sirve’ ”.

tuve que pararme y cantarle la tabla a Bill Gates, me di cuenta de
que estaba perdiendo el norte; a mi familia no la veia, la com-
pania estaba haciendo pricticas extremas e interactuando con
gente de afuera. Un dia me di cuenta de que la compaiiia estaba
equivocada. Tuve un punto de inflexiéon cuando mi estilo de
liderazgo empezd a montarse en esa tercera pata de empatia. No
significa ser neutro; incluso después de esto tuve que botar gen-
te. Lo que le digo a la gente es que nunca se olvide de que frente
a cada uno hay un ser humano -no un empleado-, con aspira-
ciones y defectos. Hay una cosa que a nadie le puedes quitar y es
su dignidad. Esa seria mi mejor recomendacion; es importante
tener el cerebro bien plantado, para eso te pagan, para poner el
negocio adelante, para hacerlo crecer. Pero eso no descuenta el
hecho de que puedes ser un lider aproximable.

¢ Qué tiene en cuenta una persona con centenares de miles de
personas a cargo para tomar decisiones dificiles?

Primero, es importante escuchar, sobre todo a ambas partes.

Por lo menos te da la tranquilidad de conciencia de que hiciste

la tarea. Muchos lo hacen con solo el estémago. Segundo, no
empieces a reabrir el analisis, porque te mueres: nunca acabas de
tomar las decisiones. Y, por ultimo, qué implicaciones éticas tie-
nen las decisiones que tomo. Y ahi es donde yo veo que el mundo
estd un poco roto, en el barco ético en el que se toman ciertas
decisiones. Durante 10 afos, Microsoft pago con sangre esto, a
raiz de la mentalidad de rebafio. Entonces es cuando Microsoft
les da espacio para que Google, Amazon y otros salieran,

¢Por qué lo dice?

La gran obsesion de la compaiiia en el afio 2000 es que Windows
iba a ser para siempre el todo como sistema operativo. De hecho,
un tipo muy conocido se referia a que los sistemas abiertos eran
el cancer de la industria. A qué me refiero con abrir la platafor-
ma a sistemas abiertos. Por ejemplo, a que Office pudiera estar
en el iPad o en los dispositivos Android. Ahi, Microsoft lo pagd
con creces, ahi se dieron cuenta de que algo habia que hacer.
Entonces fue cuando llegd mi CEo y tom6 decisiones: vamos a
tener Office en Android y i0S, un tema que era pecado total. Esa
vez fuimos la compaiiia mas valiosa del mundo. Entonces ese es
el gran peligro, es el efecto rebaio,

Usted siempre tuvo la presion porque gran parte
de los ingresos de Microsoft en el mundo depen-
dian de su gestion. ;Como innovar en ese escena-
rio tan complejo?

Es importante darse tiempo para pensar. Yo creo que
el pecado de un lider es no manejar su tiempo de ma-
nera ultradisciplinada. Eso lo aprendi con el tiempo.
Tomé mi calendario y lo programé 12 meses adelante,
y siempre le decia a mi mujer que me bloqueara las
fechas que tenia que estar, Después de ahi hacia un
trabajo con respecto al calendario. Especialmente en
dejar tiempos que permitieran leer, porque vo duer-
mo poco y leo mucho, para que la lectura me diera la
capacidad de pensar y ver lo que no era obvio; eso es
muy importante. Por ejemplo con mi grupo, yo tendi
a hacer lo mismo que Bill, quien en su calendario
estructuro algo que llamaba la ‘semana de pensamien-
to’ y programo un afo adelante; a todos en Microsoft,
desde el pequeiio al mas grande, les decia ‘mandeme
todas las ideas porque me voy a encerrar una semana
a leer todo’. En general, ese tipo de ciclos no estin
muy bien estructurados en las compaiiias.

¢Cudndo es bueno decidir retirarse de un cargo?
Aios atras decidi que mi vida iba a ir por capitulos,

y mal que bien me puse una fecha muy concreta: al
cumplir 25 afios en la compaiiia y 60 afios de edad, y
eso paso en el 2016. Ahora, ;como llegué ahi? En mi
opinion, el acto de liderazgo mas importante es saber
irse a tiempo. Yo empecé a sentir la urgencia de pasar
mds tiempo en mis propios terrenos, en poder decidir
a qué voy y a qué no voy. En decidir pasar tiempo con
esta persona, pero no con esta. Es tratar de pasar mas
tiempo con la familia, Mi ventaja es tener la neutra-
lidad de que nadie me paga el salario, no tengo un
jefe directo y en cualquier momento me voy. No hay
dinero en el mundo que te pueda pagar eso.

CONTEXTO DEL DINERO

Usted vivio y trabajo al lado de muchos millona-
rios con quienes compartid, incluso del mismo
Bill Gates, uno de los mds ricos del mundo. ;Qué
aprendio de ellos?

Yo nunca pensé en esos términos de que estoy senta-
do al lado de alguien con mucho dinero. Yo me enfo-
qué mas en qué podia aprender de esta gente desde
el punto de vista filosofico, v, en ese sentido, lo bueno
y lo malo. Porque del Bill (Gates) de 2001, en com-
paracion con el de hoy, nada que ver. Hoy es mucho
mas enfocado en la ayuda a la humanidad. Lo que si
vi mucho es como te pueden confundir ripidamente
el poder vy el dinero, Por ejemplo, en la formacion de

FEBRERO 2020

ESPECIAL - 2020 |3



ESPECIAL - |

los hijos. Un dia, llegando a
alguna cena, una de mis hijas
me dice: “;Por qué no tene-
mos un Ferrari?” Yo respondi:
“;Por qué lo necesitamos? Si,
podemos comprar cinco, jpero
por qué necesitamos eso?”
Ahi ya me preocupé mucho,

a esa proximidad al dinero

sin limites. ;Como le ense-
fias a otra generacion a darle
contexto a eso? Es muy dificil.
Mis hijos iban a un colegio en
el que también estudiaban el
60 % de los hijos de los altos
ejecutivos de Microsoft, todos
millonarios, y el pelado de 16
aios iba con un Porsche. Lo
que hicimos con mi mujer fue
que las sacamos del colegio

v las metimos a un colegio
normal. Algo aprendi de eso y
fue a darle contexto al dinero.
En este momento estoy en el
proceso de salir de todo. Yo
no necesito ¢inco casas, T no
necesitas eso realmente para
vivir,

¢Qué le aprendié a Bill Gates
que pueda replicar?

El siempre nos decia cuando
le ibamos a presentar algo:
“No me presentes nada que
no pueda multiplicar por un
billon”. No se referia a la plata,
se referia al modelo escalable.
Creo que es un absoluto mago
no solo en vision tecnologica,
sino en los modelos de negocio
de escala. Ha convencido a
billonarios para donar el 50 %
de sus fortunas. £l ya dond el
80 %, aunque después que la
dono ya tiene mas todavia.

MILLENIALS

¢£Qué piensa de esa nueva
generacion que estd llegando
a las empresas?

Yo diria que el que no acepte
que la conceptualizacion del
mundo esta cambiando va a

La convergencia digital se centra
en tres conceptos: la capacidad de
personalizar, la desintermediacién

v la descentralizacion del poder:

cualquiera puede armar hoy una
revolucién en un segundo”.

ser irrelevante, Es peligroso descontar a cualquier
persona de estas nuevas generaciones como ocurrio
en los 60, cuando la gente estaba petrificada ante

una generacion que queria cambio. Creo que estd
pasando por ciertas razones. La inmersion digital lo
estda cambiando todo y, como todo, tiene cosas posi-
tivas y negativas, Es como un martillo: puedes matar
a alguien o construir una casa espectacular. Es una
generacion predispuesta al tema digital y tiene una
conceptualizacion del mundo mas orientada a como
puede avanzar el mundo sin una obsesion absoluta
de hacer dinero, aunque eso no es negativo. Creo

que el capitalismo es un sistema que si no cambia, se
romperia. También hay que ver la educacion. Recien-
temente, ¢l cEo de 18BM me dijo que el 15 % de los tra-
bajos contratados no tenian cuatro afios de estudio,

, svale la pena invertir 4 afos?
Y mucha gente esta diciendo no. Yo pienso que eso

La gente estd pensando

hay que repensarlo, rehacerlo y reimaginarlo porque
la realidad es que cuando arrancas y terminas, ya las

cosas han cambiado. Esto de los millenials hay que

verlo desde un punto de vista
integral. Dos de mis hijas tra-
taron de entrar al tema corpo-
rativo y al final dijeron no. El
hecho de que mi hija tuviera
que entrar a un empleo y decir
a qué hora llegaba y a qué hora
se iba no le interesaba,

¢ Qué le falta al emprendi-
miento en Colombia?

No hay una formula magica,

y la realidad es que de 10
emprendimientos, ocho mue-
ren. Yo recibo todos los dias
propuestas de muchachos con
ideas geniales; el problema del
ecosistema de innovacion en
Colombia es que no tiene ca-
pital de riesgo. Los bancos no
tienen interés en prestar para
€s0; i no prestan para una
casa, menos para un empren-
dimiento digital. Tenemos que
crear la capacidad de atraer
grandes fondos de inversion,
También debes crear condi-
ciones: desde muy temprano
hay que arrancar en casa a
darle a un nifio 0 una nifia una
educacion balanceada entre la
tecnologia y la ética. (F}
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