Entrevista extraida de The McKinsey Quarterly (eneo 2008)

Alcanzar el éxito en la innovacion abierta: Una emevista con Mitchell Baker, de Mozilla

La Presidenta de la compafiia, y ex Directora Hpewxplica el poder de la participacion, el modelo
colaboracion del software libre.

-- Lenny T. Mendonca and Robert Sutton --

A medida que las empresas van mas alla de susfasnpara encontrar y desarrollar ideas, estaoraxulo
nuevos modelos para la gestion de la innovaciétio&proyectos en que hay que aprovechar el talento
externo, rapidamente surgen preguntas acercagdstién de los procesos de innovacién, de los desete
propiedad intelectual, e incluso del derecho a tafeaisiones. Algunos ejecutivos han entrado enjasgo
mas que otros. Mitchell Baker, presidenta y exatima ejecutiva de Mozilla Corporation, ha estawo |
ultimos diez afios a la cabeza de un esfuerzo goasseen gran medida en colaborar con personaeide f
de su empresa, y no solo para generar ideas @gasino también para desarrollar productos y tomar
decisiones. El resultado: el navegador MozillafBixgcon 150 millones de usuarios, se ha convedian
rival de Microsoft con su Internet Explorer.

Datos basicos
Nacida en 1957 en California
Casada, tiene un hijo
Educacion
Licenciada en 1979 en Estudios Asiaticos por lavkhsitdad de California, Berkeley
Derecho en 1987 por Boalt Hall, School of Law, Wmsity of California, Berkeley
Carrera profesional
Mozilla Corporation: Presidenta (2008-), Direct&jacutiva (2005-2008)
Mozilla Foundation (2003-hasta el presente): Diect
AOL: General manager (“chief lizard wrangler”) ¢ebyecto Mozilla (1999-2001)
Netscape: Miembro asociado del consejo (1994-1999)
Otros detalles
Habla chino mandarin
Es trapecista de circo

A medida que Firefox fue creciendo, el procesomus® en marcha se convirtié en un modelo para la
participacién: la colaboracion del software litBaker jugé un rol central desde el principio y éedado
muchas vueltas y revueltas al asunto. Hace diez, &fi@ una abogada asesora en materia de softevare d
Netscape Communications, la empresa que desaetalvegador que llegd a competir con Internet
Explorer en la década de los 90 y que decidiodibsn cddigo de producto para el publico. Bakerntrdos
enseguida interés en la definicion y gestién deesgecto, lo que la definid como uno de sus liglere
Continud con el proyecto después de que Netscapa adquirida por AOL y lanzé el posterior spin{gih
animo de lucro) de la Fundacion Mozilla y su filial Corporacion Mozilla, para desarrollar la prjai
generacién del navegador Firefox del que asissid impresionante crecimiento. En su calidad deefchi
lizard wrangler” hizo un balance adecuado enttads comercial que Mozilla necesitaba y los esede
un ejército de voluntarios que desarrollan el cddiglistribuyen el navegador. A través de los aBager
ha ayudado a definir el marco juridico y funciogaé permite un modelo de comunidad de software,libr
gue comparte la responsabilidad del desarrollpaelucto. Ademas, claro esta de ocuparse de lebgest
global del proyecto y el mantenimiento e impulsdaderganizacion, por no hablar de su viabilidad
financiera.

Hoy, Mozilla y Firefox son proyectos de éxito desliferentes perspectivas. Habiendo ganado cuota de
Mercado a Explorer, Firefox hoy en dia llega al 1d@lomercado de los navegadores en USA y aln dispon
de una cuota superior en otros lugares. En 20@®ngafiia llegd a un acuerdo con Google que supuso
triplicar en ingresos los gastos que tenia en agoetento, una cifra impresionante de retornos eoaus.
Finalmente, el modelo abierto de organizacion esxperimento visible y bien testado en lo que Bereea
innovacién en la gestion, yendo mas alla de lo#gdBrcorporativos habituales. Para aprender masaade



este modelo, el director de McKinsey, Lenny Mendop®&obert Sutton, profesor en Stanford University
Graduate School of Business, entrevistaron a Bakeu oficina de Mountain View.

TheQuarterly: Has comentado que la contribucién real de Monillaes tanto su havegador como su modelo
de participacion. ¢ Como gestionais la participaeideste tipo de entorno?

Mitchell Baker: Nuestra mision es mantener Inteomno una red segura y abierta, pero también dabre
base de la participacion. Eso lo hacemos mediattecturas donde la gente puede involucrarse de una
forma muy descentralizada. Estas estructuras reangestros valores y nuestros objetivos y losddzsi a
la forma de hacer de la gente. Atraemos a gents@pesocupa por este tipo de cosas; asi que Jlsgan
implican y participan de una forma realmente desakrada.

Claro esté que necesitamos disciplina férrea pgumas cosas nucleares. Si estas modificando codigo
va dentro del navegador, el proceso es muy digeigti. Pero hay otras muchas areas para la patiiipa
(puede tratarse de una extension para el navegdddocalizacion de determinado producto ya eriste
el desarrollo de nuevos productos) donde no hédteetfanto grado de disciplina. Y un asunto fundatalezs
que la gente se sienta “propietaria” de lo que lestéendo, no de una forma econémica o legal,dgno
forma emocional, que la comprometa, que le dé opimtades para decidir y que se sienta excitadaesitde
tipo de situaciones: “Estoy encantado con estoef@uiacer algo. Quiero escribir una extension ghara
navegador. Quiero decirle a la gente cOmo soy ca@dmacer esto”. Y esto le proporciona a la geotedto
éxito profesional sino también relaciones y muclie.m

TheQuarterly: ¢ Cuanto del éxito de Firefox depende de la ggueestd en vuestra nébmina y cuanto de los
grupos de voluntarios?

Mitchell Baker: Diria que necesitamos que los dogpgs sientan que tienen éxito. Si lo basas errloamen

tu personal, seria un buen proyecto de software, lfjero no te convertirias en una verdadera fi@rza
Internet. Pero si no contaramos con los voluntariosstro proyecto moriria. En Firefox el 40% deligo
esta hecho por personas que no son empleadosas,gsiisto teniendo en cuenta que el afio pasado hub
algunas bajas entre nuestro voluntariado. Hacailles contdbamos con 25 personas en plantilla yaahor
somos mas de 120. Algunas veces llegamos a cargette de nuestra propia comunidad, pero no seempr
Hay cierta gente con elevada especializacién ynmacho conocimiento a quienes no podriamos contratar
nunca. Sélo a través de una férmula de proyectrtabpuedes contar con ellos. Nunca encontrarianess
gente si no ven que pueden contribuir a nuestrgepto de forma abierta. Hay un monton de gente que
comienza por tareas simples, corrigiendo pequefioses y que luego, poco a poco se convierten en
grandes desarrolladores.

Actualmente la gente puede hacer contribucionesesiasidad de ser ni de nuestra plantilla ni detraue
comunidad de voluntarios. Firefox tiene cerca der8lones de usuarios en el mundo y eso quieri dec
que hay 150 millones de decisiones de usarlo. ; @dmdes responder a esto? Sé que hay cientosoduile
personas que dicen: “Este es un gran productoaiilifa lo usa: mis vecinos tienen que usarlo tanibigéa
ves, cientos o miles de decisiones Unicas, algoqymiedes comprar.

TheQuarterly: ¢ Como motivas a la gente para que contribuyeogkepto de Mozilla, especialmente tras 10
afios?

Mitchell Baker: Creo que para la gente que quiesatamer vivo el proyecto, el deseo de que Intese@tn
lugar abierto y participativo es muy importantéetnet es algo oculto a las personas excepto por un
programa al que llamamos navegador. Hace afios teswjoe no se pudiera acceder a este tipo de
aplicaciones si no era desde una perspectiva deioed en torno al afio 2000 veiamos como saltaban
anuncios al navegar, se introducia software esfdoyello conducia a que nuestros ordenadores
funcionaran mas lentos. Creo que esto fue un dara los consumidores, pero parecié una perfecta
decision racional de algunas empresas que nurcnfoderarian como algo particularmente dafiino. Sin
embargo mucha gente se sintioé con la necesidadrdga una alternativa y dedicar su tiempo a digerlat
fuera abierto.



TheQuarterly: ¢ Qué mas?

En segundo lugar, nuestro producto genera unaierpex diferente en la vida de nuestros voluntarios
guienes se sienten propietarios de ella. No sédsign conseguir este grado de motivacién si sartrae
algo que no es capaz de cambiar la vida de lasEs® de algo que no las comprometiera
emocionalmente. Pero el nimero de personas que sjea Firefox es algo suyo es muy alto.

Es un reto de gestion excepcional, pero trabajataaspor ello. Nos vemos a nosotros mismos comie par
de una comunidad, pero, a su vez, parte de efladestro de nuestra empresa y parte fuera de ella.
Constantemente hay fuerzas que pasan de un lado. 8Esto necesita convertirse en una discusidoliqai
necesita tratarse en las listas de correo porguenbaha gente involucrada en ello”. La comunidad se
refuerza cada vez que comenzamos un tema nuevaodémnos trabajar con Firefox o introducirlo en los
ordenadores de la gente si no tenemos en cuastacmunidad. Es en gran parte una calle de debtile
y Si empezamos a pensar que nosotros somos eb,cemtonces fracasaremos.

Es un estado emocional muy intenso sentirte partend comunidad saludable. Ahi sabes que si estas e
problemas tendras que ser capaz de establecaonels@n doble sentido con muchas personas para
solucionarlos. Somos también muy sensibles a lisas'y a los deseos de la gente, a veces dernasisid
gue cuando tienes a una parte de tu comunidadastdadntonces le prestas mucha atencion a lo tue es
pasando. Algunas veces nuestras respuestas sosidageal principio, pero creo que somos bastante
abiertos. Es muy interesante tratar de comprermtegiue alguien se esta quejando de algo y tratar de
encontrar los motivos reales. Intentamos ser o8timn nosotros mismos. De hecho algunas veces
bromeamos porque no necesitamos que nadie lo loagepgotros: ya nos valemos para ser criticos con
nuestras cosas por nosotros mismos.

TheQuarterly: La linea entre lo que sucede en la retaguartdigoyimera linea parece ser muy delicada,
¢Nno?

Mitchell Baker: Si, es bastante permeable. Y esetmde gestion que todavia no hemos resuelto.| g8
informacion adecuada a la que deberia poder accadargrupo de personas colaboradoras? Lo ldgico es
gue los empleados fueran quienes acceden a tatfariaacion necesaria porque se ven habitualmente y
ademas han firmado acuerdos de confidencialidad,tpmbién es verdad que al final las cosas nsdhen
s6lo quienes estan en plantilla. Lo verdaderameatiees la comunidad que conforman.

TheQuarterly: ¢ Cuél consideras que es tu rol para favoreéentavacién dentro de las comunidades?

Mitchell Baker: Algunas veces se trata simplemelatelarle permiso a la gente para que lo hagaekijata
forma en que se suele controlar los procesos. Tememproceso publico para detectar, analizarrnegio

los errores de software y hay cientos de persowaduicradas en ello. Cuando alguna persona de la
comunidad comenzaba a mostrar liderazgo en eseresfialguien que trabajaba conmigo me decia: “Todo
lo que necesitamos es decirle a esa persona glami@jeue de acuerdo, que esta bien lo que hasétjue

es lo que le deciamos a quien era lider: “Estupesidgoe asi”. Y tras ello se convertia en una perso
todavia mas comprometida. Hay mas gente de esddifmque esperas.

En segundo lugar creamos estructuras para queta abaje con ellas. Asi que incluso si no somos
nosotros quienes innovamos, lo puede hacer otta.géa puede ver con las extensiones del navegaor
personalizacién que hay miles de personas hacersis interesantes que a nosotros nunca se ndasrhabr
ocurrido y, por supuesto, no tienen que contarsdsldas o pedirnos permiso para ello.

Tercero, hemos conformado un equipo de gente gaeesgmente motivada por ver a otra gente haciendo
cosas interesantes. Si de repente aparece alguagumna otra comunidad haciendo algo interesante,
somos de los de la cultura del “not-invented hes@ghplemente decimos: “Estupendo”.

Otra cosa: no se trata s6lo de responder cuargimta hace grandes cosas sino también de hacarildau
esta en problemas. Hay dias en que la gente haae gue te hacen preguntarte: “¢ En qué estabanpensa
para hacer eso?” En ese momento tienes que anadizauidado lo que se ha hecho mal y volver anpmne



en orden. Eso si, siempre intentas que este tigos#s sucedan las menos de las veces. Una corhunida
saludable tiene que generar sus propios mecangenastocorreccion sin que intervenga la autoridad
externa.

The Quarterly: ¢ Qué tipo de gente trabaja bien aqui como empé@ad

Mitchell Baker: Lo tipico son las personas cuyasivagiones sintonizan muy bien con nuestra mision y
nuestra vision técnica. También la gente que ezzcd@ gestionar grandes cantidades de trabajonlatié
de forma publica. La gente aqui esta constantenodisiervando los errores que cometemos, se esta
vigilando mutuamente. Sabemos lo rapido que trabagaben si has hecho algo mal enseguida. Asi que
tienes que ser capaz de vivir no solo tu vida $ecigublico sino también tu vida personal. Lo kenos “la
vida en la pecera” mucho antes de que existieralfemk.

TheQuarterly: ¢ Qué seria un buen ejemplo de algo que os llamighcion de una persona durante un
proceso de seleccién?

Mitchell Baker: Si le preguntamos: “¢,Qué hariaa®b te desagrada?, ¢qué harias si crees que day qu
modificar algo y pasa el tiempo y no se lleva a0@dly su respuesta es: “Bueno, pues me pondriasreate
obra”. Eso es. Incluso a veces muchos de nuestipkeados no lo hacen porque creen que ya habraaalgu
otra persona de las cientos de ellas que interadgidorma publica que se pondra con ello. Inteatam
veces decirles a nuestros empleados lo que venedsemen que hacer, pero si un par de ellos no ésta
acuerdo contigo, normalmente son ellos quienesrtiéamrazon. Negociamos muchas cosas, como si fuera
una relacion entre colegas.

TheQuarterly: ¢ La cultura del software libre ha cambiado lauralde la organizacion con el paso del
tiempo?

Mitchell Baker: No diria que ha sido con el pasbtigenpo porque creo que ya nacimos con ese tipo de
cultura. Diria que nos influy6 desde el principargue incluso cuando estaba en Netscape, el ligeraz
tenia nada que ver con el estatus de la persolazeenpresa. De hecho, hay veces en las que |la geate
trabaja en los equipos de proyecto esta solicitaadtbios que son realmente contrarios a lo que aillis
qguerriamos que pasara.

TheQuarterly: Hay muchas organizaciones que estan ya miraridoeta para ver qué pueden hacer pero
gue no se acostumbran a este estilo de gestion.

Mitchell Baker: Bueno, realmente hay una lineaeelitrde fuera y lo de dentro y creo que hay quer estly
atenta a ella. Eso es lo que hacemos. Nuestrogwraleedecision esta muy distribuido y no tienegrecon
el status de la persona en la empresa. Hay geattma decisiones sobre nuestro codigo fuenteique n
siquiera son de plantilla. Pero lo que le da fugrgarantia a todo el proceso es Mozilla, su nopdure
marca. Va a ser en cualquier caso una decisionadd |

TheQuarterly: ¢ Cual ha sido la mayor sorpresa en todo est@derabajando en Mozilla?

Mitchell Baker: Que hemos tenido exactamente lorpgeha hecho falta en el momento adecuado. A
menudo observas muchas start-ups que aparecenasragsque crecen de forma tremenda. Hay un montén
de trabajo para hacer y gente adecuada, pero ghieredel rompecabezas relacionada con los ptezos
tiempo falla. Algunas cosas no las vas a poderaiant necesitas estar preparada para ello.

TheQuarterly: ¢ Crees que vuestro éxito en los plazos puede bataelo relacionado con que tenéis muchos
“sensores” a lo largo de la comunidad y que ndldserais tenido en el caso de disponer sélo dgwwo
de 40 desarrolladores de Silicon Valley?

Mitchell Baker: Por supuesto. Nunca nos habriaiumado si lo remitimos a un area geografica
determinada. No sélo tenemos el producto adectedemos también a la comunidad adecuada con decenas
de miles de personas y algunas de ellas esperasequ®s la alternativa a una Internet cerradas Estas



importan. No hay forma de que hubiéramos contingadoexito si no es por este tipo de organizacion
difusa.

TheQuarterly: Si miramos hacia delante, ¢ qué es lo que te ppaocde Firefox?

Mitchell Baker: Que Firefox aporte lo que Internetesita para que permanezca abierta y particpativ
Somos la parte de Internet que tocan los seresrfasyaesa es la parte poderosa. Pero s6lo somafeuno
los elementos que hacen falta. Hay tanto valouegg y tanto posible negocio que puede hacer @mesal
el caracter economico de Internet y que se comaveTtun lugar “propietario”. Y, por supuesto, ndalde
gue tenga que haber una habitacion para las erspggaeshan de generar beneficios para sus accmnista

Pero también necesitamos disponer una parte daeétigue sea abierta y donde la gente pueda partidtl
software libre ha sido una fuerza fundamental ardegccion. Firefox necesita mantenerse suficieatee
fuerte e innovadora para mostrar a la industriapyseles darle control a la gente y capacidad dsidede
una forma elegante y permitir que también existrdedores que vean en esto una oportunidad deinegoc
Esa es nuestra gran preocupacion.

TheQuarterly: ¢ Qué pueden aprender otros directivos del proydeMozilla como empresa innovadora?

Mitchell Baker: Que dejar que la gente sea libreecaimente importante. Tienes que definir hastapgunéo
y con qué limites, pero consigues mucho mas deritegle lo que podrias esperar si no lo hicieras.

Segundo, mira de donde necesitas los inputs. Haposudiferentes tipos de inputs, mucho contenido qu
los usuarios pueden generar. Imaginar qué es loeglmente necesitas de fuera es muy importantpipor
puedes conseguir extraordinarios beneficios sidhhian este tipo de cosas. Pero si haces una dosgoy
lanzas el mensaje de que estas haciendo otraestdts.

En tercer lugar, mira si existen areas en las gedas abandonar cierto control, porque los retaans
enormes. Y si no puedes, entonces abandona esetantednegocio. Si tienes un gran grupo de gente
contigo (gente en la que confias plenamente), akjuaces conviene echar un vistazo atras cuandagees
gue no te gusta. Deja que el problema juegue apatigpoco. La idea de que la decision de una svkopa
sea la mejor para todo y que ejerza un contral fiateiona sélo durante un corto periodo de tien(a@o
gue funciona para Steve Jobs porque es buenoey gatesta. Pero si no eres Steve Jobs, encantiaed
incluso cuando no te gusta lo que tu gente estardm hace falta echar la vista atras y trataraseprender
lo que estan haciendo. Cuando le dices a la gelte@ pare y deje lo que esté haciendo, estagpeadsu
potencial creativo. En muchas organizaciones léegem quiere admitir que comete errores. Esto mecpa
realmente triste porque todas las personas comsterrares. Nadie es perfecto.
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PREGUNTAS PARA EL DEBATE

« ¢Puede haber partes de una empresa en las que se requiera maxima participacion y otras en
las que no es relevante o incluso contraprudecente?

« ¢Puede haber personas brillantes ahi fuera que no forman parte de una empresa y que ésta
podria tratar de atraer sin que formaran parte de ella en la forma habitual de contratarla?,
écudles serian estas formas?

+ ¢Necesita la empresa reformular su misidn/vision de tal forma que sea atractiva como
expresion de un “voluntariado”?, ées esto una utopia?

« ¢Como puede verse la empresa como parte de una “comunidad”, mas allad que perteneciente a
un sector de actividad?

« ¢Como dar permiso a las personas para que innoven?



¢Qué tipo de estructuras pueden ofrecerse a las personas para que innoven en sus ambitos de
actividad de forma continua y natural?

“People who can handle large amounts of their work being public”. ¢Puede esto entrenarse?,
¢hay que buscarlo en las nuevas incorporaciones?, étiene sentido?



