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poner gente capaz en los puestos administrativos claves y la
cultura perseverante de rendimiento que aumenta la wiili-
dad por tonelada de acero terminado. La tecnologia era par-
te de la ecuacién de Nucor, pero una parte secundaria. Un
ejecutivo dijo en sintesis: “20% del éxito estd en la tecnols-
gfa que adoptamos, pero 80% estd en la cultura de la com-
pafifa’.

En efecto, se podria dar exactamente la misma tecnolo-
gfa al mismo dempo a cualquier niimero de compafiias con
iguales recursos, y aun asi no habrfan dado los mismos resul-
tados que Nucor. Como en la carrera de automdéviles Daytona
500, la variable primaria para ganar no es e vehiculo sino el
conductor v su equipo. No es que el vehiculo carezca de
importancia, pero es secundaria.

La mediocridad es mds que todo el resultado de la inca-
pacidad de la administracidn, no de las fallas recnoldgicas.
Las dificultades de Bethlehem Steel tuvieron menos que ver
con la tecnologia de minifdbricas v mds con su historia de
relaciones hostiles con los trabajadores, lo que al fin al cabo
hundfa sus rafces en la miopfa e ineficiencia de la adminis-
tracion. Bethlehem ya habfa iniciado su larga decadencia des-
de antes de que Nucor y otras minifdbricas tomaran una
significativa participacién del mercado. En efecro, para a
época en que Nucor realizé su trascendental avance téenico
de fundicién continua de acero laminado en 1986, Berhlehern
ya habfa perdido mds de 80% de su valor relavivo al merca-
do. Esto no quiere decir que la tecnologia no tuviera parte

en la defuncidn de Bethlehem; sf la cuve, y por cierto signi-
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ficativa; pero su papel fue de aceleradora de esa decadencia,
no fue la causa de ella. Bl mismo principio resalta aqui: I
tecnologfa como aceieradora, no como causa — sdlo que
este caso de comparacién opera al revés.

En efecro, cuando estudiamos las compaifas de compa-
racién no encontramos un solo caso en que la decadencia
proviniera de haber sido torpedeadas por alguna nueva rec-
nologfa. R. |. Reynold perdié su posicién como la compafiia
tabacalera ndimero unc del mundo no por ninguna tecnolo-
ofa sino porque se dedicd a una diversificacion mal pensada
v después a una serie inconsulia de adquisiciones con el cri-
terio de enriquecer a la administracién a costa de la compa-

fifa. A&P cayé de ser la segunda entre las mds importantes

LA LARGA DECADENCIA DE BETHLEHEM STEEL

Razdn de rendimiento accionario acumulado a mercado general
Junio de 1966 a diciembre de 2000
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del pafs a ser insignificante, no por haberse quedado atrds de
Kroger en la aplicacidn de escineres sino porque no tuvo
disciplina para hacer frente a la realidad de que la naturaleza

de las tiendas de viveres habfa cambiado.

mediooridad de otras). Cierlaments g leonoicgia es inr

poriante: nadie pusde quegarse alrgs v EsSpEM Ser
sobresatiente. Pero 001 8] 8018 NUNCH €% Lauss nnmania

de grandeza ni de decadencia.

Fa la historia de los negocios, las pioneras de una recno-
logia rara vez prevalecieron. VisiCal, por ejemplo, fue lz pri-
mera gran hoja electrénica para computador personal. Y
sdonde estd boy? ;Quién conoce a alguien que fa use? ;Y qué
fue de la compaiia que la inventd? Desaparecid, ya no exis-
te. VisiCal fue reemplazado por Lotus 1-2-3 que a su vez fue
superado por Excel, Lotus cayd en picada v sélo se salvd
vendiendo la compafifa a la IBM. Los primeros computado-
res portdriles provinieron de compaiias que ya no existen,
como la Osborne. Hoy usamos principalmente los de em-
presas como Dell y Sony.

Este mismo patrén de que la segunda o la tercera o fa
cuarta seguidora prevalezea sobre la gue primero abrié el
camino se repite a lo largo de toda Ia historia del cambio

tecnoldgico v econdmico. Al principio, la IBM no iba a la
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cabeza en computadores, Iba tan a la zaga de Remingron
Rand (duefia de UNIVAC, primer macrocomputador comer-
cialmente préctico), que su primer computador fue bautiza-
do por el piblico como “el uwvac de IBM”. Boeing no fue
la pionera con el jer comercial. De Havilland se le adelants
con el Comet pero perdié terrene cuando uno de sus prime-
ros jets estalld en el aire. Boeing, mds lenta para enurar en el
mercado, invirtié en hacer mds seguro y contfiable el motor
de reaccién directa v domind las aerovias mds de tres déca-
das. La pionera en sistemas cléetricos de corriente alterna no
fue GE sino Westinghouse; en el asistente personal digial la
primera no fue Palm Computing sino Apple, con su famoso
Newrton. AOL no fue precursora del comercio elecirénico;
lo fueron CompuServ v Prodigy.

Asf podrfamos seguir haciendo una larga lista de compa-
fifas que fueron lideres en tecnologia pero no prevalecieron
como grandes. La lista serfa fascinante en sf, y todos los ejem-
plos subrayarfan una verdad bésica: que la tecnologfa por sf
sola no puede llevar a una empresa de buena a sobresaliente
ol tampoco evitar un desastre,

La historia ensefia esta leccién repetidamente. Lo mis-
mo les pasé a los Estados Unidos en el desastre de Vietnam.
Tenfan la tecnologia militar més avanzada del mundo: avio-
nes de caza, helicépteros de combate, armas de Glimo mo-
delo, sofisticadas comunicaciones, kilémetros de sensores de
frontera de alta técnica. Pero la confianza en la tecnologfa les
infundié un falso sentido de invulnerabilidad. Lo que no

tenfan era un simple concepto coherente de guerra al cual
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aplicar la tecnologla. Vacilaron con diversas estrategias inefi-
caces sin llevar nunca la mejor parte.

Mientras tanto, las fuerzas tecnoldgicamente inferiores
de Viernam del Norte se atuvieron 2 un concepto coherente
de guerra de guerrillas, de desgaste metédico del apoyo po-
pular norteamericano a la guerra. La poca tecnologia que
tenia Vietnam del Norte, como el fusii AH 47 (mds confiable
y facil de mantener en el terreno que el complicado M-16),
estaba directamente vinculada con ese concepto simple; v al
fin, como es sabido, los Estados Unidos, con toda su tecno-

logfa, no ganaron en Vietnam.

LA TECNOLOGIA ¥ EL WMIEDO
DE QGUEDARSE ATRAS

En el equipo de investigacidn discutimos acaloradamente si
este tema merecia capitulo aparte.

“Tiene que haber un capfiulo sobre tecnologfa” — dijo
Scott Jones —. “En la facultad de administracién nos bom-
bardean todos los dias con la importancia de la tecnologia.
Si no lo incluimos habrd un gran vacio en el libro”.

“A mi me parece”, apunté Brian Larsen, “que lo que he-
mos encontrado sobre tecnologla no es mds que un caso es-
pecial de accidn disciplinada y debe ir en el capinulo ante-
rior. La accidén disciplinada consiste en mantenerse dentro
de los tres circulos, v ésa es la esencia de lo que hemos en-
contrade al respecio”.

“Es verdad”, tercié Scotr Cederberg, “pero es un caso

muy especial. Todas las compafifas fueron pioneras en la apli-
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cacién de tecnologias mucho anies de que el 1esto del mun.
do se obsesionara con la tecnologfa”.

“Pero en comparacién con otros resultados, como el ni-
vel 5, el concepto de erizo y el “primero quién”, la tecnologia
parece una cuestién mucho mds pequefia’, replicd Amber
Young. “Yo estoy de acuerdo con Brian en que es importan-
te, pero como un subconjunto de la disciplina, o quizd como
el volante”, ,

Discutimos todo el verano. Por fin Chris Jones, con sy
modo tranquilo v reflexivo, hizo una pregunta clave: “;Por
qué las compaiias que han pasado de buenas a sobresalien-
tes mantuvieron una perspectiva tan blen equilibrada de la
tecriologfa, mientras que las demds se limitaron a reaccionar
v a correr de un lado a otro, como lo vemos en la Interne?”

SL ;Por qué?

La pregunta de Chris nos llevé a una diferencia esencial
entre las grandes compafifas v las buenas, diferencia que ai
fin incliné la balanza a favor de incluir el capfuulo.

El que tuviera la paciencia de ponerse a leer las 2 000 v
tantas pdginas de transcripcién de entrevistas con lideres de
las compafias sobresalientes se sorprenderfa de no encontrar
en ellas ninguna referencia al concepro de estrategia compe-
titiva. Hablaron de estrategia v de rendimiento, lo misino
que de volverse las mejores y hasta de ganar. Pero nunca er
términos de reaccidn v nunca definieron sus estrategias como
respuesta a lo que otros estaban haciendo. Hablaron en tér-
minos de lo que ellos querfan crear v cédmo traraban de me-

jorar a la luz de una norma absoluta de excelencia.
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Cuando le preguntamos a George Harvey cudl habfa sido
su motivacién para lievar el cambio a Pitney Bowes en los
afios 80, contests: “Siempre he querido ver a Pitney Bowes
convertida en una gran compaffa, Partamos de alll. Fse es
un hecho que no necesita justificacién ni explicacién, No
hemos llegado alld vodavia. Ni llegaremos mafiana. Siempre
hay tantas cosas mds que crear para llegar a ser grandes en un
mundo que cambia continuamente”. O como dijo Wayne
Sanders con referencia a la tecnologia que llegé a dpificar el
funcicnamiento interno de Kimberly-Clark: “Nunca esta-
mos satisfechos. Podemos estar encantados, pero nunca sa-
tisfechos”.

Quienes llevaron sus compaffas de buenas a sobresalien-
tes no estaban motivados por el temor, No los movid el mie-
do de lo que no entendfan, ni el temor de quedar mal, ni de
ver que otros daban en el clavo y ellos no, ni de ser aporrea-

dos por la competencia,

una ansta interor de excelencia por 81 misma. QJuisnss

crean mediccridad v i perpetian, por el contrario, son
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Alras,

Nurnca se ha visto mejor esta diferencia que durante el
auge de la recnologia a fines de los afios 90, que ocurrid
justamente cuando nosotros realizdbamos nuestra investiga-

cidn. Fue una plataforma casi perfecta para ver desarrollarse
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la diferencia entre las sobresalientes v las buenas, respondien-
do las sobresalientes, como Walgreens, con calma, ecuani-
midad v pasos deliberados de avance mientras las mediocres
se debatian en una temerosa y frenética reaccidn,

En realidad el rema principal de este capirulo es la tecno-
logia en si, pues ninguna tecnologfa ~— ni los computadores,
ni las comunicaciones, ni los robots ni la Internet — puede
por sf sola iniciar el cambiec de lo bueno a lo sobresaliente,
Ninguna tecnologfa puede hacer a un individuo un lider de
aivel 5, ni hacer de los indtiles gente competente, ni infun-
dir disciplina para hacer frente a la dura realidad, ni difundir
una fe inquebrantable. No hay tecnologfa que reemplace una
honda comprensién de los tres circulos y la traduzca en un
sencillo concepto de erizo. Ninguna puede crear una cultura
de disciplina ni €l simple convencimiento de que dejar sin
realizar un potencial — dejar algo bueno quieto cuando po-
dfa volverse grande — es un pecado.

Quienes permanecen fieles a estos principios y conser-
van el equilibrio aun en tempos de grandes cambios y per-
turbaciones, acumulan reservas para crear el impulso defini-
tivo. Quienes no lo hacen, quienes sélo reaccionan, cacrdn
en espiral o seguirdn mediocres. Usta es la gran diferencia
entre las buenas v las sobresalientes, la geszalr de todo el estu-
dio captada en la merdfora del volante contra el ciclo fatal ¥

ése es el gran contraste al cual volvemos ahora la atencién.




2n-
Iii-

qes

dir

un
;zm
510

WO

)

==

Aceleradores de iecnologia 251

Las organizaciones sobresaliontes de nuestro estudio
prensan de manera distinga que las mediocres sobre ¢l

carmblo tecnolbgico,

Evitan las weenologlas que son pura moda pasajera v
en cambio son ploneras en la aplicacidn de recnolo-

24 ifd% 53%5#5!&:’;{?&{%?3"? erie %"f@’& Es’fﬁ{%ii’

El mnrerrogante clave sobre cualquier tecnologia es:
‘Encaja divectamente con su concepro de erizo? 5ies
asi, uno tene que ser plonero en su aplicacion; si no,
debe contentarse con ka paridad, o desecharla del todo.

o

Las s:;s:_}gfmg);ii‘fz{;%x sobresalientes usan la recnol OUIA COMO
aceleradora del imwiw N0 cOMo su oreadora, Nin-
euna de ellas emperd su rransformacion com o plone-

e ii” una i{’%ﬁ"f}i‘*ié} Jid BLevE, DOro ;f?fe“/i{f'ﬁ %'i.ii;;ﬁfﬁi% §'I%é§3'§?&€$f~‘

Fapiicacion una vez que vieron como encajaba

4

con sus tres circulos v de %;aa:é% de haber empezado a

b

usaron las compahias sobresalientes se habrian podi

do entregar sin costo alguno a las compatias de com-
paracidn, v &stas no habrian producide, n con mu-
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Cémo reaccione una compafifa al cambio wenolég
co es un buen indicio de su impulso interior hacia lo
grande; las compafifas sobresalientes responden coR
reflexidn v creatividad, movidas por el deseo de realic
zar su potencial v obtener resultados; las mediocres

se desorientan por el emor de quedarse atrds.

Laidea de que el cambio tecnolégico es la causa yrm««f'_-i}:
cipal de la decadencia de compafifas que llegaron a .
ser sobresalientes, o de la perperua mediocridad éﬁéﬂéﬁ-
OLras, no encuenin apoyo en tos heches {}‘I}Si‘iﬁ*‘&&(}&_.:.f:-._:_
Fs clarc que una empresa no se puede quedar atrds }
esperar ser grande, pero la tecnologia en s{ no es nun-
ca una causa primaria ni de la grandeza ni de la d%;??@(;&%":_.jg
dencia.

En 84 entrevistas con lideres de las compafias que -
pasaron de buenas a sobresalientes, 80% de ellos ni -
siquiera menciond la tecnologla como uno de los cin-
co facrores principales de su transformacién. Esto es”
cierto aun de compafifas que son famosas por su aphi-"
cacidn novedosa de tecnologfa, Como Nucor

“Catear, andar, correr” puede ser un mérodo muy

eficaz, aun en tempos de rdpido vy radical

cecnoldgico.
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LDERAZGO PRIMERD GUIEN., AFRONTAR LOS  CONCERTD CUITURSE  ACELERADORES
DE NIVEL 5 DESPUES QUE MECHDS DESNUDOS DEL ERIZO £ DISCIPLING DE TECNGLOSBIA

“Revolucién quicre decir girar la rueda”.

— IGOR STRAVINGKI

E'magmem@s una enorme v pesada rueda volante, una in-
mensa masa metdlica montada horizonralmente en un eje,
de unos 10 metros de didmerro por 60 centimetros de espe-
sor v que pesa unos 2 500 kiles. Supongamos que uno tiene
la tarea de poner en movimiento ese gran volante sobre su
¢je lo mds rdpidamente v durante el mayor tlempo posible.

Empujando con gran estuerzo lo hace mover unos cenii-
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metros, casi imperceptiblemente al principio. Sigue empu-
jando y después de dos o tres horas de permanente esfuerzo
logra que el volante complete roda una revolucién.

Sigue empujando y el volante gira cada vez mds rdpido
hasta que completa una segunda revolucidn, luego una ter
cera, una cuaria v asf sucesivamente hasta que toma verda-
dero impulso vy sigue girando a una velocidad diez, cien, mil,
diez mil veces superior a la inicial, aun cuando uno sélo tiene
que seguir empujando con la misma fuerza que al principio,

Ahora supongamos que alguien viene y pregunta: ;Cudl
fue el gran empuje que hizo que esta cosa girara con tan
velocidad?

Uno no sabria qué contestarle. Es una pregunra que no
tiene sentido. ;Fue el primer empuje, o el segundo o el cuar-
to? No fue ninguno por sf solo sino la acumulacién de rodos

los esfuerzos aplicados en una misma direccién.

CREACION VY AYANCES DECISIVOS™

La imagen del volante capta lo que ocurre en las compafifas
que pasan de buenas a sobresalientes. Por drarndtico que sea
el resultado, la trasformacion no es obra de un instante. No

ocurre ningin milagro, ningin golpe de suerte. Es un pro-

* Il crédite por los términos creacién y avances decisivos (buildup y breakifronugh.
glés), debe adjudicarse a David 5. Landes y a su libeo The Wealth and Poversy of Natzons
Why Seme Are So Rich and Some Are So Poor (New York: W, W. Morton & Company,
1998}, donde asimila creavidn a “acumudacién de conocimiento v pericia {fraw-foul ¥

avances decisivos a “alcance y traspase de un umbral”, Cuande Jeimos esta parse de su
libro, nos dimos cuenta de su aplicabilidad 2 nuestro estudio y decidimos adoprar csws
términos 2 la descripcidn de las compafifas buenas a sobresalientes.
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ceso acumulativo, paso a paso, decisién tras decisidn, que
lleva a resultados espectaculares.

Sin embargo, leyendo los periddicos se podrfa legar a
una conclusién diferente, ya que por lo general sélo se ocu-
pan de una compahfa cuando su volante ya estd girando a
mil revoluciones por minuto. Esto tergiversa nuestra per-
cepcibn de cémo ocurre la trasformacidn, haciéndola apare-
cer como si de stibito llegaran a avances decisivos, una espe-
cie de metamorfosis de la noche a la mafiana.

Por ejemplo, la revista Forbes publicd ¢l 27 de agosto de
1984 un articulo sobre Circuit Ciry. Era el primero de al-
cance nacional que aparecfa sobre esta compafifa. No era muy
largo, sélo dos pdginas, v se preguntaba si el reciente creci-
miento de Circuit City podrfa continuar. El periodista aca-
baba de descubrir una nueva compafifa como si fuera un
suceso de gran actualidad. Pero lo cierto es que se venfa pre-
parando desde hacia mds de diez afos.

Alan Wurtzel hered6 de su padre la responsabilidad de la
direccién ejecutiva en 1973, cuando la empresa estaba al bor-
de de la quiebra. Lo primero que hizo fue reconstruir el equipo
ejecutivo y examinar objetivamente la dura realidad, rantwo
interior como exterior. En 1974, abrumados alin con una
enorme deuda, empezaron 2 experimentar con un estilo de
ventas al por menor en bodegas de exhibicidn (grandes exis-
tencias de articulos de marca, precios con descuenio v entre-
ga inmediata), y construyeron un prototipo de ese modelo
en Richmond, Virginia, para vender electrodomésticos. Ha

1976 la compafifa empezd a experimentar vendiendo bienes
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electrénicos de consumao en bodegas de exhibiciény en 1977
trasform ese concepto en la primera tienda Circuit City.

El concepto encontrd acogida y entonces la compafiis
empezd a rransformar sistemdticamente sus tiendas de estéreo
en tiendas Circuit Ciry. En 1982 — con nueve afios de revo-
luciones acumuladas del volante —, Waurtzel v su equipo
adoptaron totalmente el concepro de supertienda Cireuit Ciiy
y en el curse de los cinco afios siguientes generaron rendi-
mientos mds altos para los accionistas que cualquier otra com-
pafifa de la Bolsa de Nueva York. De 1982 a 1999, Circuit
City generd rendimientos acumulados 22 veces mejores que
el mercado general, sobrepasando fécilmente a Intel, Wal-
Mart, GE, Hewletr-Packard y Coca-Cola.

Entonces sf, Circuit City fue tema favorito de los me-
dios de informacién. Mientras que en la década anteriorala
erasformacién no encontramos ningin articulo significati-
vo, en la siguiente encontramos 97, siendo 24 de ellos estu-
dios importantes. Era como si la compafifa no hubiera exis-
tido antes, pese a que sus acciones se negociaban desde 1968
en la bolsa de valores y a pesar del notable progreso realizado
por Wurtzel v los suyos durante la década que precedid al
punto de transicidn.

La experiencia de Circuir City refleja un patrén comiin.
Eii caso tras caso encontramos tres veces ienos articulos en
la década que precedid al punto de transicidn que en la si-
guiente,

Por ejemplo, Ken Iverson y Sam Siegel erapezaron a gi-

rar el volante de Nucor en 1965, Durante diez afios nadie les

b
el
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prestd la menor arencién, ni la prensa financiera ni las de-
mds sidertirgicas. 5i en 1970 se les hubiera preguntado a los
gjecutivos de Bethlehem o de U. §. Steel sobre “la amenaza
de Nucor”, se habrian refdo, si es que reconocian ese nom-
bre (lo cual es dudoso). Para 1975, afio del punto de transi-
cién, Nucor ya habfa construido su tercera miniplanta, ha-
cla mucho que habifa establecido su cultura de produccidéa y
estaba en camino de ser la acerfa mds rentable del pafs. Ei
primer articulo importante de Business Week no aparecié hasta
1976, 13 afios después del comienzo de la transformacién, y
en Fortune después de 16 afios. Entre 1965 v 1975 encon-

tramos sélo 7 arilculos sobre Nucor, ninguno significative.

Circuit Civy

Valor acumulado de 1 déiar invertido, Artlculos encontrados
anire diclembre 31 de 1972 y diciembre 31 de 1992

Cireuit City:
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Desde 1976 hasta 1995 vimos 96, de los cuales 40 destaca-
ban caracterfsticas notables a nivel nacional.

Cualquiera dirfa que eso era de esperar. Es ldgico que las
compafifas despierten mds atencién cuando tienen mds éxi-

to. ;(Jué imporrancia tiene eso!

Pensemos en un huevo que estd quieto. Nadie le pone
atencién hasta que un dia el cascardn se rompe y salra fuera
el pollizo. Todos los grandes periédicos y revistas se ocupan
del suceso como si el huevo hubierz sufrido una sibita me-
ramorfosis. ;Pero cémo se ve dentro del huevo? Mientras el
mundo pasaba de largo, el pollo se estaba desarrollando, cre-
ciendo, incubando. Desde el punto de vista del pollo, rom-
per fa cdscara no es mds que un paso mds en una larga cade-
na de pasos que conducen a ese resultado.

Ya gé que es una analogfa muy tonta, pero me valgo de
eila para destacar un resulrado importante de nuestra inves-
tigacién. Crefamos que (bamos a descubrir un hecho clave,
el momento milagroso que definfa el paso a lo sobresaliente,

y hasta tratamos de encontrarlo en las entrevistas; pero los
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grandes ejecutivos no podian sefialar ningtn hecho dnico,
ninghn momento clave que explicara la transicién. Rechaza-
ban la idea misma de asignar prioridades a los diversos facto-
res. Todos nos dijeron més ¢ menos lo mismo: que no-es
posible dividir esto en pequefios cajones o factores ni sefialar
un gran momento definitivo. Hay un montdn de piezas en-
rrelazadas que se apoyan las unas a las otras,

Aun en el caso mds dramdtico de nuestro estudio —
Kimberly-Clark que vendid sus fdbricas —, los ejecutivos
describieron un proceso orgdnico, acumulativo. “Smith no
cambid la direccidn de la compafifa de la noche a la mafia-
na’, dijo un ejecutivo. La hizo evolucionar con el tempo”. Y
otro agregd: “La transicidn no fue como la noche y el dfa;
fue gradual, v no creo que todos se dieran bien cuenta de ella
hasta después de unos anos”. Desde luego, vender las fibri-
cas fue un gigantesco empujdn al volante, perc sélo uno.
Después de la venta se requirieron muchos otros para trans-
formar totalmente la compafifa, y afios de acumular impul-
so suficiente para que al fin la prensa reconociera el paso de
Kimberly-Clark de buena a sobresalienre. Forbes escribié:
“Cuando Kimberly-Clark decidié enfrentarse a P&G, esta
revista predijo un desastre con una idea tan tonta. Pero aho-
ra resulta gue no era una idea tonta. Fue una idea sabia”,
;Cudnio riempo transcurtid entre esos dos articulos de Forbes?
Veintitn afios.

Cuando trabajdbarnos en este proyecto, les pregunidba-
mos a los ejecutivos que visitaban nuestro laborarorio de in-

vestigacion qué les pustarfa encontrar en ella, Uno conrestéd:
g
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“Qué nombre daban a lo que estaban haciendo. ;O no te-
nfan ningin nombre!” Hs una buena pregunta y la estudia-

mos. La respuesta es que no tenian ningiin nombre.

Las companias sobresallentes no i tenian ningon nom-
bre a su trasformacion. No hubo lanzamiento ni progra-
macion especifica. Algunos eiecutivos dijeron que ni gi-
guiera se habian dado cuenia de gue se estuviers
reaglizando una gran trasformeacion sino cuando 2sta va

habia avanzado mucho.

Entonces empezamos a ver claro: ne bube un momento
milagroso (ver la tabla siguiente). Aun cuando asf les pareciera
a los que vefan las cosas desde fuera, por dentro era muy dis-
tinto, mds bien un proceso deliberado de pensar qué habfa
que hacer para crear los mejores resultados, y luego tomar esas
medidas una tras otra, giro tras giro del volante. Despudés de
empujar éste en una direccidn constante durante largo tiem-

po, inevitablemente llegaban al punto decisivo.

EN LAS COMPANIAS QUE PASAN DE BUENAS &
SORAFSALIENTES NO HAY NINGDN “mMomeNTo MLAGROSD”

(Citas represeniativas de las entrevistas)

- Abbott “MNo fue un destello enceguecedor de revelacion
de 1o alio”. “Nuestro cambio fue grande v, sin
embargo, por muchos aspectos sélo constituyé

una serie de cambios peguencs. £s0 fue 1o gue
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nos condujo al éxito, Lo hicimos paso a paso v
siempre hubo muchos denominadores comunes

entre o gue va domindbamos vy lo gue estaba-

mos emprendiendo de nuevo”,

Gircuit City

nos el todo por el todo”.

“La transicidn a la supertienda no ocuwrrié de ia
noche a la manana. Primero consideramos el con-
cepto en 1974 pero no adoptamos del todo ia
supertienda Circuit City sino diez afos después,
cuando ya hablamos refinado fa idea v habia-

mos acumuiade impulso suficiente para jugar-

' Fannie Mae

“No hubo ningln suceso magico ni punto de cam-
bio, Fue una combinacion de cosas, mas una
avolucidn, aun cuando los resultados finales fue-

ron draméaticos”.

Gillette

E\éo tomamos rea!menie una gr&n decas i6n de%
berada ni lanzamos un gran programa para ink
clar una gran transicion. individual y colectiv
mente llegamos a la conclusidn de gue podiamos

mej@rar notablements nuestro d%emp@m

E«ambeﬂy F%ark “Yo no creo que se hzr* iera de una manera tan

abrupta como parece. Estas cosas no suceden
der g noche a la manana. Van creciendo. Las

;dea& crecen p{}w gcm{;a:’a hc}&ta que fﬁ, cta‘f e:‘am

' Kroger

“No fue una lluminacidén del clelo. Todos habia
moes venido obhservando el desarrolio de super-

mercados experimentales vy nos convencimos de
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que ése era el camino del futuro para esta in-
dustria. Lo principal que hizo Lyle fue decir muy
deliberadamente qgue tbamos a cambiar, empe-

Lf:aﬂde ya

Nucor

“No decidimos en un momento dado gue ez0
era lo que guerlamos ser. La empresa evolucio-
nd en medio de muy acaloradas discusiones. Mo
creo gue supiéramos exactamente qué era lo qus
buscabamos hasta gue volvimos la mirada atras
y vimos que estébamos luchando por definir

cOmo seriamos”.

fPhEEi;@ Morris

“No se puede haﬁ:séar de una scia cosa grandﬁ
gue expligue un sallo de o buenc a lo grande
porgue nuestro éxito fue una evolucion, no una
revoiucion, construyendo un éxito sobre otro. No

Grao que hubiera un hecho anico”

EP&mey Bowes

E\Na%gmens

Mo habiabamog much@ de cambio. Desrje rnuy
tempranc reconocimos no tanio gue necesitara-
mos cambiar sing evolucionar, o sea que tenia
mos gue hacer 1as cosas de una maners distin:
{3, Comprendimos que evolucitin es un conceplo

muy distinto del de cambio

No huiﬁo una reunion g@rmmai niun m@men‘to
de epifania, ninguna gran luz gue nos fluminara
como una lampara eléctrica. Fue mas bien algo

asl como unag evolucion
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éWeiQS Fargo “No fue un inlerrupior que se encendiera en un
| momento dado. Poco a poco ios temas se fue-
ron aclarando y fortaleciendo. Cuando Cari fue
nombrade direcior ejecutive, no hubo ningln trau-
ma. Dick dirigid una etapa de la evolucion y Carl
la siguiente; todo sucedit suavemente, no como

un cambio'abmpm,

Cuando ensefio este terna me valgo a veces de un ejem-
plo tomado de fuera de la investigacién pero que ilustra la
idea: ¢l equipo de basquet los Bruins, de la Universidad de
California en Los Angeles, que tanto se distinguid en los
afios 60 y 70. Los aficionados a este deporte saben que los
Bruins ganaron 10 campeonatos nacionales en 12 afios, bajo
la direccién del famoso entrenador John Wooden. ;Pero sa-
ben ustedes cudnto tiempo entrend Wooden a los Bruins
antes de que ganara su primer campeonato en la Liga Nacio-
nal en 19647 Guince. Desde 1948 hasta 1963 Wooden tra-
bajé en relativa oscuridad sentando las bases, desarroliando
un sistema de reclutamiento, implementando un mérodo y
refinando un estilo de juego. Nadie le prestd atencidn hasta
que logrd su primer gran trinnfo y de ah{ en adelante apabullé
a todos sus competidores por mds de una década.

Lo mismo que en este caso, las trasformaciones perdura-
bles en la vida de los negocios siguen un patrén general de
preparacion seguida por resultados decisivos. En algunos casos
el proceso es largo, en otros corto. En Circuir City la etapa

de preparacién durd nueve afios; en Nucor diez; en Gillette
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s6lo cinco, en Fannie Mae tres y en Pitney Bowes unos dos
afios. Pero cualquiera que fuera el tiempo que rardara, toda
rrasformacién de buena a sobresaliente siguié el mismo pa-
trén: acumulacién de impulso, giro por giro del volante, hasts

que la creacién se convirtié en avances decisivos.

MO ES UN LUJO DE LAS CIRCUNSTANCIAS

Es importante entender que seguir ese modelo de volante,
de creacién a avances decisivos, no es simplemente un lujo
que permiten las circunstancias. Los que creen tener limita-
ciones que les impiden adoptar ese modelo a largo plazo,
deben tener en cuenta que las compafifas que pasaron de
buenas a sobresalientes lo siguieron, por dificiles que fueran
las circunstancias a corto plazo en que se encontraban: la
desregulacién en el caso de Wells Fargo, ¢l peligro de quie-
bra para Nucor y Circuit City, las amenazas de adquisicién
hostil en los casos de Gillette v Kroger v la pérdida de un
millén de délares al dfa en el caso de Fannie Mae.

Esto se aplica igualmente a las presiones de Wall Streer,
“Yo no estoy de acuerdo con los que dicen que no es posible
crear una gran compafifa durable porque "Wall Street no deja”,
dice David Maxwell, de Fannie Mae. “Nosotros nos comu-
nicamos con los analistas para educarlos en lo que estdba-
mos haciendo ¢ tbamos 2 hacer. Al principio muchos no nes
crefan; bueno, jqué le vamos a hacer! Pero una vez que sali-
mos de los dias mds negros, lo hicimos cada afo mejor y
después de unos pocos afios, en vista de los resultados, nues-

tras acciones fueron de las mds solicitadas v nunca decaye-
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ron”. Esto no tiene duda. Los dos primeros afios 4 cargo de
David Maxwell las acciones de Fannie Mae iban a la zaga del
mercado pero en seguida reaccionaron. Desde fines de 1984
hasta el afio 2000, 1 délar invertido en Fannie Mae se mul-
tiplicé por 64, superando al mercado general — incluso el

muy inflado NASDAQ de fines de los 90 — porcasi6a i

- Fipmen e o ony by og ey Lo gwnl g "
Las companias sobresalientes sufrieron i8s mismas pre

i

signes de Wall Street que las comoanias de compars

sitados, a pesar de las presiones, v gl final aleanzaron
resuitados extraordingrios, aun oor 1as mismas normas

de exito de Wall Sireet.

Aprendimos que la clave estd en servirse del volante
para manejar esas presiones a corto plazo. Una manera
particularmente eficaz de hacerlo esla que empled Abbou
con un mecanismo que {lamé el Plan Azul: cada afio in-
formaba a los analistas de Wall Street que esperaba ga-
nancias de una determinada cantidad, digamos el 15%,
pero lnternamente fijaba una meta mucho mds alta, por
ejemplo del 25% o hasta del 30%. Mientras tanto manre-
nia una lista de proyectos rodavia no financiados, en or-
den de prioridades, el Plan Azul. Hacia fines del afo
Abbott tomaba la diferencia entre lo que los analistas es-
peraban y lo que realmente habfa ganado para financiar

el Plan Azul. Era un mecanismo espléndido para manejar
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la presién de Wall Streer v al mismo tiempo invertis en ¢l
futuro.
En Upjohn, la compaiiia de comparacidn, no encontra-

mos nada parecido al Plan Azul de Abbott. Por el contrario,

los ejecutivos inflaban el valor de sus acciones con lemas de

propaganda, como “Invierta en nuestro futuro” ¢ “loviert
para el largo plaze”, cuando la compafifa no mosiraba bue-
nos resultados a corto plazo. Upjohn segufa tirando el dine-
10 en proyectos alocados, como el Rogaine para la calvicie,
tratando de soslayar la creacién y de un solo golpe pasar alos
avances decisivos. Nos recordaba al tahiir que pone un mon-
ton de fichas al rojo en ¢l casino y dice: “;Lo ven? Estoy
invirtiendo para el futuro”; y claro, cuande llega el futuro
los resultados prometidos no aparecen.

Abbotr se convirtié en una rendidora permanente y fa-
vorita del mercado bursdtil, mientras que Upjohn fue una
constante desilusién para rodos. De 1959 al punto de transi-
cién de Abbott en 1974 las acciones de ambas iban més o
menos paralelas, pero de ahf en adelante siguieron rumbos
totalmente divergentes: Upjohn se quedd seis veces mds atrds
hasta que fue adquirida en 1995,

Lo mismo que Fannie Mae v Abbott, todas las compa-
fifas que pasaron de buenas a sobresalientes supieron mane-
jar las presiones de la bolsa durante los afios de preparacién.
Simplemente se concentraron en acumular resultados, prac-
ticando la vieja disciplina de prometer menos y producir més.

Una vez que los resultados se empezaron a acumular (es decir,

£
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ABBOTT FRENTE A UprJOHN

Valor acumulade de 1 dblar invertide
1059 - 1995

£33

5200 R% ﬂ/
5100 gj {

¥
Prunto de transicidn 1%/‘/
de Abbott

1958

que el volante cobraba impulso) los inversionistas se encu-

S1ASMAaron.

Bl EFECTO DEL YOLAWNTE

Las compafifas que han pasado de buenas a sobresalientes
entienden una verdad sencilla: que hay un poder enorme en
el hecho de mejorar continuamente y producir resultados,
mostrar realizaciones tangibles, por pequefias que sean al
principio, y sefialar cdmo concuerdan esos pasos con un corn-
cepto global que funciona. Cuando esto se hace en una for-
ma tal que todos vean y sientan que la compafifa va toman-

do impulso, el publico inversionista la apovard con
. i DOy
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Pasos DE AVANCE,
“"’Ty;ﬁ CONSECUENTES COR EL

CONCEPTO DE ERIZO \

\

EL VOLANTE COBRA AcumuLACION b
IMPULSO RESULTADOS VISIBLES

Topos CIERRAN FILAS, M/’@gﬂ .
ENTUSIASMADOS POR
LOS RESULTADOS

FL EFECTO DEL VOLANTE

entusiasmo. Resolvimos Hamar a esto el efecto del volante y
se aplica no sélo a los inversionistas de fuera sino también a
los accionistas internos.

Séame permitido narrar un incidente de la investigacidn.
En un momento crucial los miembros del equipo se rebela-
ron, artojaron sobre la mesa las notas de las entrevistas y
dijeron: ;Vamos a seguir haciendo esta pregunta tan tona?
Y habiéndoles preguntado a qué pregunia se referfan, uno
contesto:

~— La relativa al compromiso, a la "alineacidn” v a la
forma como manejaron el cambio,

— Fsa no es una pregunta tonta, les contesté, Hs una de

las mds imporrantes,
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— Pues muchos ejecutivos que hicieron la transicidn
creent que es tonta. Algunos ni siquiera la enrendfan,

~ Hay que seguirla haciendo. Tenemos que ser conse-
cuentes en las entrevistas; ademds, es mds interesante que no
la entiendan. Hay que averiguar cémo vencieron la resisten-
cia al cambio v lograron el apoyo del personal.

Yo crefa que hacer que todos entraran en el juego seria
uno de los mayores reros para los ejecutivos, puesto que casi
todos los que visitaban el laboratorio planteaban el interro-
gante en una u otra forma: “3C6mo se hace para cambiar de

f14

rumbo?”, “:Cémo se logra que los empleados se enrusias-
¢
men con la nueva visién?”, “;C6mo se motiva 2 la genter”,
“:Cémo hacemos para que acepten el cambio?”
Con gran sorpresa de mi parte, no enCONLramos que ese
s g

fuera un reto para los lideres de las compafifas sobresalientes.

s evidents gus s companias sobresglientes obluvie-
ron la parlicipacion de todes v supleron mansgiar el cam-
. Dero nunca gastaron mucho tiempo gensands en

250, YIMos gue, en ias condiciones adacuadas, 105 pro

Pensemos en Kroger. ;Cémo se hace para que una com-
paitfa de mds de 50 000 personas —- cajeros, empacadores,
empleados que reponen la mercancia en los anaqueles,
lavadores de las verduras, etc. — acepie una estrategia radi-

calmente nueva que va a cambiar la manera como la empre-
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sa construye y maneja tiendas de viveres? La respuesta es que
no hay que hacer nada o, por lo menos, que no se necesira
ningin gran acortecimiento ¢ programa.

Jim Herring, lider de nivel 5 que inicié la trasformacion

de Kroger, nos dijo que él evitaba todo intento de bombo o
motivacién, y que en cambio él y su equipo se dedicaron 2
mover el volante y crear pruebas rangibles de que sus planes
tenfan sentido. “Lo que estdbamos haciendo, dijo, lo pre-
sentamos de manera que todos pudieran ver lo realizado,
Tratamos de llevar el plan a una feliz culminacién paso a
paso para que la gente adquiriera conflanza por lo que vefa,
no por lo que se le decfa”. Herring entendia que la manera
de obtener que todos participen en una nueva visién audaz
es girar el volante de acuerdo con esa visién y luego decir:
“Ven lo que estamos haciendo y lo bien que funciona? Pues
extrapolen eso v alld es adonde vamos”.

Nucor es otro ejemplo. Empezd a hacer girar el volanie
en 1965, lumitdndose en un principio a evitar la bancarrota,
y construyd fuego sus primeras fbricas de acero porque no
enconiraba un proveedor confiable. Su personal descubrid
que tenfa disposicién para hacer acero mejor v mds barato
que todos los demds, as{ que consiruyeron otras dos y des-
pués tres minifdbricas, ganaron clientes y mds clientes y as
el volante fue cobrando impulso gire por giro, mes tras mes,
afio tras afio, Hacia 1975 se dieron cuenta de que si segufan
empujando el volante podian legar a ser la sidertirgica ni-
mero uno v la mds rentable del pafs. Marvin Pohlman re-

cuerda:
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Una vez, en una conversacion gue tuvimos en 1975, Ken
tverson me dijo

— Creg que podemos llegar g ser lg aceria nimero uno
de los Estados Unidos.

i1975! Yo le pregunté:;

— Y cuando van a ser ustedes NOmMero une’?

— No & — me diic —. Pero si continuamos haciendo lo
gue estamos haclends, no hay ninguna razdn psara gue

Nno podamos ser ndmero uno.

e . - B P -
fardaron veinte afios, pero Nucor siguié empujando el
volante y al fin generd utilidades mayores que cualguier otra

compaffa de la lista de las 1000 de Formune.

Cuando se deja que el volante hable, uno no necesis

gomunicar sus metas. La gente por si misma hace ia

I

extrapoiacion desde el volante: "5i seguimos haciendo

o

est0, vean ustedes adinde podemos llegar”. Siel per

sonal resuelve converllr ia reghidad del potencial en rea
lidad de resuitados, ias meias casi gue se flan por sl
53las

Detengdmonos un momento a pensat: ;Qué es lo que
las personas idéneas quieren mds que todo? Quieren ser
miembros de un equipo ganador, contribuir 2 producir re-
sultados visibles, tangibles. Quieren sentir la emocidn de
formar parte de algo que sf funciona. Cuando los competen-

res ven un plan sencillo nacido de hacer frente a la dura rea-
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lidad — un plan derivado de comprensién, no de jactan-
cia —, probablemente dicen: “Eso funcionard. Cuenten con-

migo”. Cuando ven la sélida unidad del equipo ejecutivo v

la dedicacién altruista del liderazgo de nivel 5, todo escepti-
cismo desaparece. Cuando el personal empieza a sentir la
magia del impulso y ve los resultados tangibles, toda la em-

presa se moviliza para arrimar el hombro al volante,

EL CICLD FaTalL

En las companias de comparacién encontrames un patrén
muy distinto. Estas a menudo lanzan nuevos programas con

mucho bombo con la intencién de “motivar a la gente”, pero
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no producen resultados sostenidos. Buscan una accién
definitoria tinica, un gran programa o innovacién, el mo-
mento milagroso que les permita omitir el penoso trabajo de
preparacién y pasar de una vez a resultados decisivos. Em-
pujan el volante en una direccién, lnego paran, invierten el
rumbo y empujan en otra direccidn, otra vez cambian de
direccién y asl sucesivamente, afic tras afio, sin que la com-
pafifa adquiera nunca un impulso sostenido, y al fin caen en
lo que nosotros llamamos el ciclo fatal.

El caso de Warner-Lambert es un buen ejemplo. En 1979
informé a Business Week que se proponfa ser Hder entre las
empresas de productos de consumo, Un afio después dio
ina sibita media vuelta y puso sus miras en cuidados de la
salud, diciendo: “Nuestro firme propdsito es enfrenrarnos a
Merck, Lilly, Smith Klein v todos los demds”.

En 1981 la compaififa volvié a cambiar de rumbo v re-
gresé a la diversificacién y los productos de consumeo.

Transcurridos seis afios, en 1987, la compafifa dic owa
vuelea en U, aparidndose de los bienes de consumo y que-
riendo otra vez ser como Merck, gastando al mismo tiempo
tres veces mds en publicidad para bienes de consumo que en
investigacién y desarrollo, extrafia estrategia para una em-
presa que pretendfa derrocar a Merck,

A principios de los afios 90, reaccionando a las reformas
de cuidados de la salud en la época de Clinton, la compafifa
nuevamente engrand en reversa v volvié a la diversificacién
v los bienes de consumeo.

Cada uno de los sucesivos directores ejecutivos de Warner-
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Lambert llevé su propio programa v detuvo los de sus anie-
cesores. Ward Hagen traté de obtener un resultado trascen-
dental con una costosa adquisicién en el negocio de los su-
ministros hospitalarios en 1982. A los tres afios su sucesor
Joe Williams sacé a Warner-Lambert de ese negocio, liqui-
dando una pérdida de 550 millenes de délares. Quiso con-
centrar la empresa en superar a Merck, pero su sucesor vol-
vi6 a los bienes de consumo y la diversificacién. Y asf siguig
la compaiifa dando palos de ciego. Entre 1979 y 1998 sufrié
tres reestructuraciones mayores, una por cada director eje-
cutivo, y despidié a 20 000 personas por buscar un rdpido

éxito definitivo. 5{ obtuvo varias veces muy buenos resulta-

dos pero luego aflojaba, sin sostener nunca el impulso de un
volante. Fl rendimiento de las acciones cay6 con respecto 4l
mercado y Warner-Lambert desaparecié absorbida por Pizer.

Tste es un caso extremo, pero encontramos en todas las
firmas de comparacidn alguna versién de ciclo fatal. Aunque
la forma del ciclo variaba de una compafiia a otra, prevale-
cen ciertos patrones, dos de los cuales merecen mencidn espe-
cial: el uso erréneo de adquisiciones v la seleccion de lideres

que desbarataron el trabajo de generaciones anteriores.

=

El weso arrénes de adouisiciones

Peter Drucker observéd alguna vez que la fiebre de las fusio-
nes v las adquisiciones emana no ranto del razonamiento
sino mds bien de que hacer grandes negociaciones es mds
emocionante que pasarse la vida trabajando. En efecto, las

compafifas de comparacion parecen entender muy bien la
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muletilla popular de los 80: "Cuando las cosas se ponen muy
feas, salimos de compras”,

Para entender el papel de las adquisiciones en el proceso
de pasar de buenas a sobresalientes, emprendimos un andli-
sis sistemdtico, cuantitative v cualitativo, de las adguisicio-
nes y enajenaciones ocurridas en las compafifas de nuestro
estudio desde diez afios antes de la transicién hasta 1998,
No observamos ningtin patrén especifico en cuanto a la mag-
nitud de esas operaciones, pero s una diferencia significati-

va en su relativo éxito entre las compafifas sobresalientes v

las de comparacién.

SPor gué ias compaiias sobresalisntes tuvieron un éxi
1o mucho mavor con las adguisiciones gue higleron, en

especial con las mas costosas? L secrelo esib en gue

ii“

gsas grandes adguisiciones s8l0 se hicieron despud

de haber desarrollado un concepio de arivo v ouando va

o)
e

el yolanie habia adoguinido un buen impuiso. Usaron

ISICION# s COMO Bo8ieradoras, no CoMo crerdoras

Bn cambio las compafifas de comparacién se esforzaron
a menudo por obtener resultados definitivos de una vez me-
diante una fusién o adquisicidn. Eso nunca funciona. Algu-
nas que vefan su negocio en peligro se lanzaron a una gran
adquisicién para crecer y apartarse de los peligros con la di-
versificacién o para que el director ejecutivo se luciera. Pero

nunca aborgaron la cuestidn de fondo: ;Qué podemos hacer
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mejor que todos, que esté de acuerdo con nuestro denom-
nador econdémico y que nos apasione? Nunca aprendieron la
sencilla verdad de que, si bien se puede comprar el creci-
miento, la grandeza no se puede comprar. Dos mediocrida-

des grandes unidas nunca hardn una gran compafiia.

Lideres que paran el volante

El otro patrén que con frecuencia se observa en el ciclo taral es
el de nuevos lideres que llegan, paran el volante v lo ponen
luego a andar en una direccién rotalmente distinta. Tal fue el
caso de Harris Corporation que a principios de los afios 60
aplicd muchos conceptos de las grandes compafifas e inicid
una buena preparacién que la condujo a resuliados sobresa-
lientes. George Dively v su sucesor Richard Tullis tenfan un
concepto de erizo basado en el conocimiento de lo que Harris
podia hacer mejor que nadie, que era aplicar tecnologia al arte
de imprimir y a las comunicaciones. Aungue 1o se atuvo a ese
concepto con perfecta disciplina (Tullis tenfa la costumbre de
apartarse algo de los tres circulos), si progresé lo suficiente
como para producir espléndidos resultados, y en 1975 parecia
destinada a trasformarse de buena en sobresaliente,

Pero luego el volante se detuve,

En 1978 nombraron director ejecutivo a Joseph Boyd,
que habfa esrado con Radiation Inc., compaiiia adquirida
antes por Harrds. Lo primero que hizo Boyd fue trasladar las
oficinas centrales de Cleveland a Melbourne, Florida, que
era la sede de Radiation y donde tenfa él su casa v su yate de

placer de 12 metros de longirud.
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En 1983 entorpecid violentamente la rotacién del vo-
lante abandonando ¢l negocio de equipos de impresién, en
el cual Harris era entonces niimero uno en el mundo, y que
constitufa uno de los mds rentables de la companfa, puesto
que de €l derivaba una tercera parte de sus ganancias de ope-
racién. ;Qué hizo Boyd con el producio de vender esa joya?
Metié a la companfa de cabeza en el negocio de aparatos
para automatizacién de oficinas,

Pero, ;podia Harris ser la mejor del mundo en automari-
zacién de oficinas! Mo era probable. Graves problemas en el
desarrollo de software demoraron la introduccién de su prime-
ra estacion de trabajo, con la cual pensaba enfrentarse a la IBM,
a DECy a Wang, En seguida, tratando de pasar de un salto a los
avances decisivos, Harris gasto la tercera parie del valor total de
la compafifa en la compra de la firma Lanier Business Producrs,
compafifa que se contaba entre las dltimas en procesadores de
palabras. La revista Computerworld comentaba: “Boyd puso la
mira en la oficina automatizada como clave... Pero por desgra-
cia Harris lo tenfa todo menos un producto de oficina. Fi es-
fuerzo por disefiar y comercializar un nuevo procesador de pa-
labras fracasé lamentablemente... no estaba en sintonfa con el
mercado y hubo que descartarlo antes de su introduccion”.

El volante, que habfa girado a gran velocidad bajo Dively y
Tullis, se zafé de su eje, gird en vage y al fin se detuvo, Desde
fines de 1973 hasta fines de 1978 Harris superd el mercado por
mids de 5 2 1, pero desde fines de 1978 hasta fines de 1983 se
queddé 39% a la zaga del mercado y para 1988 iba mds de 70%

detrds.
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EL VOLANTE COMO [DEA GLOBAL

Cuando examino las wrasformaciones de buenas a sobresa-
lientes, la palabra que siempre se repite es coberencia. El pro-
fesor de fisica R. . Peterson me dijo: “;Cudnto es uno mds
uno?... ;Cuatro! En fisica hemos venido hablando sobre el
ideal de coherencia, el efecto amplificador de un factor sobse
otro. Al leer sobre el volante no pude menos de pensar en ¢l
principio de ccherencia.

La idea bdsica es que cada pieza del sistema refuerza las
demds piezas para formar un rodo integrado rucho mds fuer-
te que la suma de sus partes. Sélo mediante la coherencia, en
el trascurso del tiempo a lo largo de muchas generaciones las
compafifas logran obtener miximos resultados.

Todo este libro es en cierto sentido una exploracién v
una descripcidn de las piezas del pacrdn del volante desde [a
creacién hasta los avances decisivos. Reflexionando sobre el
marco general vemos que todos los factores trabajan juntos
para crear ese patrén y cada componente le da un empujén

al volante,
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COMO SF SABE S| UNO FSTA
. EN_EL VOLANTE O EN EL CICLO FATAL

| seniales de estar en e volante
- {Compafiias buenas a sobresalientes)

| Sigue un patrdn de preparacion
' gue lleva a la transicién.,

Alcanza avances decisivos por
- acumulacidn de pasos, giro por
- giro del volante; se siente como
proceso organico de evolugion.

Afronta 1a dura realidad para ver
claramente qué pasos tienen gue
- darse para tomar impuisoc.

Sefiales de estar en el ciclo fatal
{Companias de comparacién} ‘

Prascinde de preparacion, salia
a resultados.

Eiecuia grandes programas,
cambios radicales, reesiructurs-
cién crénica, siempre en busca |
del momento milagroso o el
nusvo salvador.

Acoge modas vy hace bombo a la |
administracion, en vez de hacer
frente & la realidad.

Logra coherencia con un claro
concepto de erizo; permaneace
firmemente dentro de los tres
cireulos.

Muestra incoherencia crinica,
yendo v viniendo de un lado a
otro y aparténdose de los tres
circulos.

| Sigue la pauta de gente disci-
- plinada (“primero quién”),
pensamiento disciplinado v
accidn disciplinada.

—

Salta & la accidn, sin pensar con .
disciplina v sin llevar antes '
dente iddnea al aulobis.

© Utiliza tecnologias adecuadas al
. concepto de erizo para acelerar
L el impulso.

Corre de arriba abajo en reac-
gion al cambio tecnoibgizo, con

Hace grandes adguisiciones (s
es gue las hace) s0lo después
de alcanzar avances decisivos

| para acelerar el impulso.

: Gasia poca energia en tratar de
. motivar o alinear a la gente; el

. impuliso del volante es contagio-
50,

miedo de quedarse alras.

Hace grandes adguisiciones
amtes de haber alcanzado
avances decisivos, 8n un ‘
esfuerzo fatal por crear impulso. |

Gasta mucha energla tratando
de entusiagsmar al personal con
una nueva vision,
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- Senales de astar on ¢l volante Sefales de estar en el ciclo fatal.
- {Compaiias buenas a sobresalientes) (Compafias de comparacion]

' Deia gue los resultados hablen Ensalza el fulurc para compensar.
por si solos. fa falta de resultados.

Mantiene coherencia; cada Muesira incoherencia; cada
generacidn construye sobre el nuevo lider e da una direccién
trabajo de las anteriores; el radicaimente nueva; &t volanie se.
volanie sigue cobrando impuiso.  detiene y i ciclo fatal empieza

ofra vezr.

Todo empieza con los lideres de nivel 5, que narural-
mente sienten la atraccidn del modelo del volante. No les
interesan los programas de relumbrén que destacan la perso-
nalidad del ejecutivo; lo que les interesa es el proceso delibe-
rado de imprimir impulso al volante para producir grandes
resultados.

Lievar al autobts personas idéneas, sacar a las incapaces
y poner a los comperentes en los puestos importantes son
medidas cruciales en las primeras etapas de la creacién, muy
importantes ermpujones al volante. Igualmente importante
es recordar la paradoja de Stockdale: “No vamos a llegar al
punto definitivo para Navidad, pero si seguimos empujando
en la direccidn acertada, llegaremos al avance decisivo”. Este
sisterna de hacer frente a la realidad ayuda a ver los pasos
obvios, aunque diffciles, que hay que dar para impulsar <!
volante. La fe en los resultados finales ayuda a sobrellevar los
meses o afios de preparacidn.

Después, cuando ya se tiene una s6lida comprensidn de
los tres circulos del concepto de erizo y se empiera a empujar

en una direccidn consecuente con esa comprensidn, se ad-
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quiere un impulso decisivo y acelera con los aceleradores cla-
ves, ¢l principal de los cuales es la aplicacién de una tecnolo-
ofa vinculada directamente con los tres circulos. Finalmente,
para Hegar al punto decisivo hay que tener la disciplina de
tomar una serie de buenas decisiones consecuentes con su
concepto de erizo: accién disciplinada que proviene de gen-
te disciplinada que ejerce pensamiento disciplinade. No es
mds. Esta es la esencia del proceso de transicién a lo sobresa-
liente,

En resumen, si se aplican con diligencia y correcramente
todos los conceptos del marco v se sigue impulsando el vo-
lanite en una direccidn fija, acumulando impulso paso a paso
y giro tras giro, al fin se liega a resultados decisivos. Puede
que ¢s0 no ocurra hoy ni mafiana, ni la semana entrante. Pue-
de que no ocurra ni siquiera el afio entrante; pero ocureird.

Entonces se presentard toda una serie de problemas: cémo
aumentar el impulso en respuesta a expectativas que estdn
cambiando constantemente; y cdmo asegurarse de que el
volante continte girando largo tiempo. El problema ya no
serd como pasar de buenas a sobresalientes sino ¢cédmo pasar
de ser una compafifa sobresaliente a ser una gran compafia

duradera, Y ése es el tema del dWtimo capitulo.
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Las rrastormaciones de buenas a sobresalientes les ga;w_'

recen dramdticas o revolucionarias a los que ven las
cosas desde fuera; pero los que estdn adentro las Vz;m“
como un proceso organico acumulativo. La confu-
sion de los resulrados finales {dramdticos) con ¢l 3;}!-@5___.
ceso {orgdnico y acumulativo) trastorna nuestra per- |
cepeitn de lo que realmente funciona a largo plazo,
Por dramdtico que sca el resultado final, las wrasformas |
ciones de buenas a sobresalientes nunca se z#a:r&ii_zm.
de un solo golpe: no ha %aﬁif‘?m wnguna f‘éﬁ;{l%{f}ﬁ:_._
definitoria, ni gran programa, ni genial innovacién,
ni golpe Gnico de suerte, ni momento milagroso.
Las trasformaciones sostenibles siguen un paton pre-
visible de preparacién v transicidén. Lo mismo que
para empujar un gigantesco v pesado volante, se re-
70 para hacer que las cosas em-
piecen a moverse, pero empujando con gis@muﬁgw
cia el una misma direccién durante largo tempo,

volante va cobrando impulso hasta que Hega al punto

(3]
g

AeCisIvo.

i s ey o S’f,\v-‘
Las compafiias
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ilarse § creacidn Yoiasar 1533?‘3%%@&5 &N

Las compaflfas de comparacién con frecuencia trata-
ron de lograr avances decisivos mediante grandes
errineas ;-‘ssc%z:guésé{;zéam{fg, Las compafifas w%";gmﬁé e,
por el contrario, se valieron de grandes adquisiciones
después de haber alcanzado resultados definitives, para
acelerar el impulso de un volante que va estaba en

velor rotacidn.
RELSLILTADOSYS INESPERADOS

Los que estdn dentro de una compafifa gue pasa de
buena a sobresaliente muchas veces no se dan cuenta
de la magnitud de la wasformacién sino mds rarde,
en retrospectiva, cuando ven las cosas con mds clari-
dad. No ravieron ningdn nombre o ma %f%i:sgfi%:g ni bubo

Tl Ezﬁ.?}}i&ﬂf} Nt o g}?i}gﬁ’f%ﬁ%ﬁ% fraka %?Eéﬁi;&%é‘ ii% 213

MOTVAcion
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Las presiones a corto plazo de Wall Street no impi-

{%.iiii% U 5C Sigd £8T8 IO, gli glecto ﬁiﬁ;g VIanie o

estd en conflicto con esas presiones. Al contrario, es

la clave para manejarlas,

i
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NS DESNUDOE DEL ERIZG 3

“Su trabajo en la vida es la médxima seduccidn”.

—- PamLo Prcasso

. air I oo e NP D e - P
sando empezamos el proyecro de investigacién para Fr
presas que sobresalen nos vimos ante un problema: ;cédmo de-
bfamos pensar mientras tanto sobre las ideas expuestas en

nuestro libro anterior, Empresas que perduran?
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Empresas que perduran™es un libro basado en una inves-
tigacién que hicimos durante 6 afios en la Escuela de Admi-
nistracién de la Universidad de Stanford a principios de la
década de los afios 90 que contestaba el interrogante: ;Qué
s¢ necesita para iniciar y crear una gran compafifa duradera,
ermpezando desde el principio? Mi mentor de investigacién
y coautor, Jerry I, Porras, v yo estudiamos 18 grandes com-
pafifas perdurables, instituciones que habfan pasado la prue-
ba del tiempo v cuya fundacién arrancaba en muchos cases
del siglo XIX y se volvieron las grandes compafifas represen-
tativas del siglo XX, Examinamos empresas como Procter &
Gamble (fundada en 1837), American Express (fundada en
1850), johnson & Johnson (fundada en 1886) v GE (fun-
dada en 1892). Una de ellas, Citicorp (hoy Citigroup) fue
fundada en 1822, el afic en que Napoledn invadié a Mosci!
Las compafifas mds “jévenes” del estudio fueron Wal-Marc y
Sony, cuyo origen data de 1945. Lo mismo que en este libro,
usamos compafifas de comparacién — 3M contra Norton,
Walt Disney contra Columbia Pictures, Marriott contra
Howard Johnson, etc., para formar 18 parejas comparadas.
Querfamos identificar las distinciones esenciales entre com-
pafifas sobresalientes y buenas companias que perduran dé-
cadas y hasta siglos.

En la primera reunién del equipo organizado para el pro-
yecto de buenas a sobresalientes, yo pregunté: ;Cudl debe sex
el papel de Empresas que perduran en este nuevo estudio?

* Empresas que perduran. Principios exitosos de compatifas trinnfadoras, Jin Collins y Jerry
E. Porras, Editorial Norma, 1995,
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Algunos opinaron que ninguno. El punto se discutid
varias semanas, hasta que Stephanie Judd intervine con un
argumento que me convencid, “Me encantan las ideas de
Empresas que perduran, dijo, y eso es lo que me preccupa.
Mucho me temo que si empezamos con ese libro como mar-
co de referencia, andaremos en circulos, demositrando nues-
tros propios prejuicios’ . Se hizo claro que habria menor ries-
go si emopezdbamos desde cero para descubrir lo que fuera,

estuviera o no de acuerdo con nuestro trabajo anterior.

Tomamos, pues, una decision muy imporiania, Hesolvi
mos Hevar g cabo la invesligacidon de Empresas gue
sobresalen como s Empresas que perduran no existie-
ra. £ra la Gnica manera de ver con claridad los factores

ciaves de la transformacion de una compania buena en

sobresalienis con un MiniMo de prejuicios.

Hoy, transcurridos cinco afios y terminado este libro,
puedo ya comparar los dos libros y ofrecer las cuatro conclu-

stones siguientes:

1. Cuando considero las grandes compafifas duraderas de
Empresas que perduran, veo que sus primeros lideres si-
guicron-el marco de las que pasaron de buenas a sobresa-
lientes. La vinica verdadera diferencia es que empezaron
con pequefias empresas que estaban tratando de arran-
car; nio eran directores ejecutivos que trataran de conver-
tir compaififas ya bien establecidas de buenas a sobresa-

lientes,
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2.

Empresas gue sobresalen

Ahora veo que Empresas gue sobresalen no es una congi-
nuacidn de Empresas que pevduran sino que debid haber-
le precedido: hay que aplicar lo que se encontrd en este
libro para obtener grandes resultados sostenidos, como
principiante o como organizacion va establecida, y lnego
aplicar las conclusiones de Ewpresas gque perduran para

pasar de grandes resultados a ser una gran companfa per-

durable.

Compalfifa Concepros Cirandes Conceptos Gran
establecida 4 de Empresas e resultados 4 de Empresas = compafila
o Compaila  que sobresalen sostenidos  gue pevduran perdurable

principianie

. Para hacer la transicién de compafifa con grandes resul-

tados sostenidos a una gran compania perdurable, apli-
car el concepto central de Empresas que perduran: descu-
brir sus valores y propésito bdsicos, mds alld de sélo ganar
dinero (ideologfa bdsica) y combinarlos con la dindmica

de preservar la base y estimular el progreso,

. Hay una gran resonancia entre los dos estudios. Las ideas

del uno enriguecen e informan las del otro. En particu-
lar, Empresas que sobresalen contesta la pregunta funda-
mental que ?Mmca pero que no contesta Lmpresas gue
perduran: ;Cudl es la diferencia entre una “buena” meta

audaz y una “mala” meta audaz”?
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BUENAS & SOBRESALIENTES EN LAE TEMPRANASE
ETAPAS BE HECHAS PARA PERDURAR

Examinando otra vez el estudio Empresas gue perduran se ve que
las grandes compafifas perdurables pasaron efectivamente por
un proceso de creacidn a avance decisivo, siguiendo el marco
de fas buenas a sobresalientes durante sus afios formativos.

Considérese, por ejemplo, el patrén de evolucién de Wal-
Mart. Sam Walton empez6 en 1945 con una sola tienda “de
diez centavos ¥ 1o abrié su segunda tienda hasta siete afios
después. Crecié poco a poco, paso a paso, giro tras giro del
volante, hasta que a mediados de los afios 60 surgié como
paso natural de su evolucidén un concepto de erizo de gran-
des mercados de descuento. Walton tardé un cuarto de siglo
en pasat de esa primera tienda de diez centavos a ser una
cadena de 38 almacenes Wal-Mart. Luego, entre 1970 y 2000,
alcanzé un impuiso decisivo v se dispard con mds de 3 000
tiendas con 150 600 millones de délares de ingresos. Lo mis-
mo que en la historia del pollito que sale del cascardn, que
vimos en el capitulo sobre el volante, Wal-Mart se habfa ve-
nido incubando durante décadas antes de romperse el hue-
vo. El mismo Sam Walton escribié:

D algunag mane

todo o que habiamos venido haciendo

desde 1945 Y comg todos o8 &xins subiios, s ha

i

bim vanido preparando desde hacla 20 anos.




294 Empresas gque sobresalen

Wal-Mart es un caso cldsico de preparacidén que lleva 5
un concepto de erizo, seguido por un impulso decisivo del
volante. Lo dnico distinto es que Sam Walton siguid el mo-
delo del empresario que construye una gran compafifa desde
los cimientos, en lugar de un director ejecutivo que trasfor-
ma una compafifa ya establecida de buena a sobresaliente.
Pere la idea bésica es Ja misma.

Hewlett-Packard es otro ejemplo excelente. La idea bisi-
ca que guié a Bill Hewlert v David Packard fue el diserio,
fabricacién y venta de productos en el campo de la ingenie-
ria electrénica. Pasaron vartos meses buscando algo précrico
con qué empezar. Pensaron en transiisores para vates, dis-
positivos de control de aire acondicionado, instrumentos mé-
dicos, amplificadores de fondgrato, cualguier cosa. Hicieron
sensores para canchas de bolos, un motor de reloj para tele-
scopios, una mdquina electrénica para ayudar a adelgazar »
los obesos. En realidad, o que hiciera la compafiia no tenfa
mucha importancia en esos primeros tiempos, siempre que
fuera una contribucidn téenica v permitiera a Hewlett y a
Packard crear una compafifa con otras personas de igual modo
de pensar. Eso sf era empezar con “primerc quién, después
qué”.

Mis adelante, a medida que crecfan, se mantuvieron fie-
les a este principio. Después de la Segunda Guerra Mundial,
a pesar de que los ingresos de la compafifa se redujeron mu-
cho al terminarse los contratos del tiempo de guerra, contra-
taron 2 un grupo de personas fabulosas que salfan de los

laboratorios del gobierno, sin tener nada especifico que en-
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YOLANTE CREACION-AVANCE DECISIVG EN Wal-Mart

NOmero de tiendas 1945, 1970, 1990, 2000

2004; 3,151 Hendas y

3,600 f;

1945 1 tlenda

Sreacidn... Avance decisive

cargarles. Recordemos la Ley de Packard que citamos en el
capitulo 3: “Ninguna compafifa puede aumentar sus ingre-
sos mds rapidamente que su aptitud para conseguir suficien-
te personal idéneo v volverse una gran companfa”. Hewlert
v Packard vivieron fieles 3 este principio v se rodearon de un
AUNEroso grupo de personas espléndidas, aprovechando para
ello todas las oportunidades que se les presentaban.
Hewletr y Packard eran lideres notables de nivel 5, pri-
MEro como empresarios v despuds como constructores, Afios
después de que HP se habfa establecido como una de las
compafifas tecnoldgicas mds importantes del mundo, Hewler:

mostraba una gran modestia personal. En 1972, un vicepre-
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sidente de HP, Barney Oliver, escribfa en una carta de reco.

mendacidén a la Junta del Premio de los Fundadores:

Nuesero éxito, aunque ha side muy satisfactorio, no ha
dafiado a nuestros fundadores. Hace poco, en una ren-
nién del consejo ejecutivo, Hewletr dijo: “Nosotros he-
mos crecido porque la industria crecis. Tuvimos la suerte
de encontrarnos en ¢l cono cuando el cohete despegé.
Mo merecemos ningtin elogic”. Después de un momen-
to de silencio, Packard repuso: “Bueno, por lo menos no

lo echamos todo a perder”.

Tuve la oportunidad de conocer a David Packard poco
antes de su muerte. A pesar de ser uno de los primeros
multimillonarios de Silicon Valley, vivia en una casa pe-
quefia que construyeron él y su esposa en 1957, con vista a
un huerto sencillo. La diminuta cocina con anticuado piso
de iinéleo v el sencillo mobiliario de la sala daban testimo-
nio de un hombre que no necesitaba de simbolos materia-
les para darse importancia. Packard legd su fortuna, valo-
rada en 5 600 millones de délares, a una fundacién de
caridad, v 2 su muerte la familia publicsd un follero a su
memoria, en el cual aparecia una foto suya en un tractor,
en traje de granjero, sin referencia ninguna a su estatusa
como uno de los grandes industriales del siglo XX, Decfa
simpiemente: “David Packard, 1912-1996, ranchero, eic”.
Nivel 5, sin duda.
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IDECGLOGIA BASICA® LA DIMENSION EXTRA
BE LA GRANDEZL PERDURABLE

Durante nuestra entrevista con Bill Hewlett le preguntamos
de qué se sentfa mds orgulloso en su larga carrera. “Al repasar
el trabajo de mi vida, dijo, tal vez lo que mds me enorgullece
es haber contribuido a crear una compafifa que en virtud de
sus principios, sus pricticas y su éxito ha ejercido gran in-
fluencia en la manera como se administran hoy las empresas
en todo el mundo”. Fsa fue la lamada “manera HP” y refle-
jaba los principios fundamentales que distinguieron a la com-
pafifa mds que cualquiera de sus productos. Se contaban entre
ellos aporte véenico, respeto por el individuo, responsabili-
dad ante la comunidad en que opera la empresa, y una creen-
cia muy arraigada en que la utilidad #6 es la meta funda-
mental de una compafifa. Estos principios, que ahora ya se
consideran mds o menos estdndares, eran radicales y progre-
sistas en los afios 50. David Packard, refiriéndose a los hom-
bres de negocios de esa época, dijo: “Aun cuando se mostra-
ban razonablemente bien educados en sus desacuerdos, era
evidente que crefan que yo no era uno de ellos v que no
poseta las cualidades para dirigir una empresa importante”.

Hewlett v Packard son ejemplo de una “dimensién ex-
rraordinaria’ que contribuyd para elevar a su compafifaala
posicién privilegiada de una gran compafiiz perdurable, di-
mensidn viral para pasar de “buena a sobresaliente” a “hecha
para perdurar”. Esa dimension extraordinaria es una gufa o
ideologfa bésica que se compone de principios y propdsito

bdsico (la razén de existir, mds alld de ganar dinero). Puede
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que no siempre se sigan los principios con abscluta perfec-
cibn, pero ofrecen un estdndar inspirador v una respuesta a
la pregunta de por qué es importante que existamos.

D e s W oo g ek R P S
ndes compafias perdurables no existen Onica-
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Hdad, para una gran compania ias ylilidades v fluo de

P
)
.
piod
e
-

cala vienen a Ber como a8 sangre v &l agus en un
sang: indispensabias para iz vida paro no el propdsito

de g vida,

En Empresas que perduran escribimos sobre la decisién
de Merck de desarrollar v distribuir un medicamento que
cura la ceguera de los rfos u oncocercosis. Esta penosa enfer-
medad afecta a mds de un millén de personas con gusanos
pardsitos que invaden los ojos y causan ceguera. Como las
victimas — tribus primitivas en remotas regiones como la
Amazonia — no tenfan dinero, Merck inicié la creacidn de
un sistema independiente de disuibucidn para levar el far-
maco hasta remotas aldeas y la regal6 a millones de personas
en todo el mundo.

Merck no es una institucidn de caridad ni se ve a sf mis-
ma como tal. Al contrario, siempre ha sobresalido como una
de las compaiifas mas rentables, que produce mds de 6 000
millones de délares en utilidades y superd al mercado por 10
a 1 entre 1946 vy 2000. A pesar de tan fabulosos resultados,

Merck no cree que su razén de ser sea ganar dinero. En 1950,
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George Merck 11, hijo del fundador, £ij6 asi la filosoffa de Ia

ffﬁ'ip}f 54

Nosotros tratamos de recordar que la medicina es para el
paciente, no para obtener utilidades. Fstas vienen des-
pués, v si hemos recordade eso, nunca han dejado de
aparecer. Cuanto mejor lo hayamos recordado, tanto

mejores han sido.

Una advertencia importante es que no existe ningiin prin-
cipio basico especifico que sea el “corrects” para convertirse
en una gran compafifa perdurable. Nosotros encontramos
que no hay ningunoc en especial que tenga que tener una
compafifa para ser grande y duradera. No tiene que ser apa-
sionada por sus clientes {(no lo fue Sony), ni respetar al indi-
viduo (no lo respetd Disney) ni la calidad (no la resperd Wal-
Mart) ni la responsabilidad social (Ford no la respetd) para
hacerse perdurable y grande. Este fue uno de los mds para-
ddjicos resultados de Empresas que perduran: los principios
bésicos son indispensables para una grandeza perdurable,
pero no parece tener inportancia qué principios sean. El
punto no es qué principios tiene uno sino que enga princi-
pios bdsicos, que los conozca, los incorpore en la organiza-
cién v los conserve largo tiempo.

Esta idea de preservar su ideologia bisica es caracteristica
de las grandes compafias perdurables. Una pregunta obvia

es: ;Uémo se conserva lo bdsico v al mismo tempo se adapia
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uno a un mundo cambiante? La respuesta es: Adoptar el con-

cepto clave de conservar lo bdsico v estimular el progreso,

Las grandes companias perdurables conservan sus prin-
cipios ¥y propdsito basico mienlras que su astrategis

empresarial v sus practicas de operacidn se adapian

interminabiemente 8108 cambios del mundo. Eslaes la
magica combinacion ae conservar 10 basico y estimular

el DIogresc,

La historia de Walt Disney es ejemplo de esta dualidad,
En 1923, siendo un enérgico animador de 21 afios de edad,
Disney se fue de Kansas City a Los Angeles en busca de
empleo en el negocio del cine, pero como ninguna compa-
fifa quiso contratarlo, invirtié sus cortas economias en alqui-
lar una cdmara, abrié un estudic en el garaje de un tio v
empezd a hacer dibujos animados. En 1934 dio un paso au-
daz que nadie habfa intentado antes: hacer largometrajes de
dibujos animados como Blanca Nieves, Pinocho, Fantasia v
Bambi. En los afios 50 pass a la televisién con E/ ratén
Miguelito (Mickey Mouse Clut). Por esos mismos afios, Walt
Disney visité varios parques de diversiones vy regresé muy
disgustado pues los encontrd “sucios, descuidados, en ma-
nos de gente de mala catadura”. Pensé que Disney podia
hacer algo mucho mejor, tal vez lo mejor del mundo, v la
compafifz lanzé todo un negecio nuevo de parques de diver-
siones, primero con Disneyland y después con Disney World

y el Centro EpCOT. Posteriormente, los parques de diversio-
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nes Disney han venido a ser una experiencia muy importan-
te para familias del mundo entero.

Durante rodos esos cambios dramdticos, de caricaturas a
largometrajes de dibujos animados, del “Club de Mickey
Mouse” a Disney World, la compaffa mantuve firmes sus
principios bdsicos, inclusive la fe apasionada en la imagina-
cidn creativa, la atencidn fandrica a los detalles, el aborreci-
miento del escepticismo v la preservacidn de la “magia de
Disney”. Walt Disney infundié una notable constancia de
propdsito que penetrd por todas sus empresas, a saber, levar

alegria a millones de personas, especialmente a los nifios.

CamBiar
Practicas operativas v culiurales

Metas v estrategias especificas
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Este propésito cruzé las fronteras internacionales v ha dura-
do largo tiempo. En 1995, mi esposa y yo estuvimos en Is-

rael y conocimos al horobre que llevé los productos Disney

al Oriente Medio. “La idea, nos dijo, es llevar una sonrisa al
rostro de un nifio. Esto es muy importante aquf donde log
nifios rara vez sonrfen’. Walt Disney es el caso cldsice de
preservar lo bdsico y estimular el progreso, de mantener fija
una ideologia mientras sus estrategias v prdcticas cambian
con el tiempo; y su adhesidn a este principio es la razén fun-

damental de que haya perdurado como una gran compafifa.

Camsian

Afios 20: Caricaturas

Arnos 30: Largometrajes de dibujos animados
Anos BO: Televisidn, Club de Mickey Mouse
Afics BO: Parques de diversiones

Apos 80! internacional

Afios 90! Viajes de crucero

PRESERVAR LO BASICO Y ESTIMULAR EL PROGRESC

en Warr Disney Cowpany, 1920 - 1990
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METAS AUDACES?® BUENAS Y MALAS Y
GTROS LAZOE CONCEPTUALES

En la tabla que se expone a partir de la pdgina siguiente he
eshozado los lazos concepruales entre los dos estudios. En
general, se ve que las ideas de Empresas que sobresalen prepa-
ran el terrenoc para el éxito de las de Empresas gue perduran,
Me parece que Empresas gue sobresalen suministra las ideas
que ponen en movimiento el volante desde la creacidn hasta
el avance decisivo, mientras que Empresas que perduran es-
boza las ideas claves para mantenerlo acelerado largo tiempo
y elevar la firma a la categorfa de ejemplar. Al examinar la
tabla se observard que cada uno de los resultados de Empre-
sas gue sobrvesalen capacita todas las cuatro ideas claves de

Empmm gue pe’y“dzzm?z, Repasemos éstas brevemente,

L. Hacer los relojes, no leer la hora: Crear una organizacidn
que pueda durar y adaptarse a lo largo de muldples ge-
neraciones de lideres vy muliiples ciclos de vida de pro-
ductos; todo lo contrario de construir en torno a un solo
gran lider o una sola gran idea,

2. E genio del "y ademds”™ Adoptar ambos extremos de un

nimero de diumensicnes al mismo tempo; en lugar de

* “En el texto original, la expresion exacia os bbag. Bhag oo la sigla eninglés de Big Hairy
Audacions Goal. El términe fue acufiado por James Colling, autor de este libro, y Jerry
Porras en Built to Lasr (Empresas que perduran). Una bbag estd orientada a la accidn v o3
clara {quidn, qué, dénde, cudndo), covincente, apasionante y audaz. Segin los autores, las
bbags se clasifican en bhags de objetivo, dhags de enemigo comidn, bhag de modelos de
roles y bhags de transformacidn interna. Un buen texto para entender este concepto puede
conseguirse en htep:/fwww.echolaggreen.org/resource/orgdev/bhags hun, un ensayo fea-
lizado por Ariane Hoy, ditectora de disefio de productos y entrenamiento de The City
Year Academy, que explica cémo este concepto puede usarse programddica y pricticamen-
te en las organizaciones. (Mota del edivor)
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escoger A o B, pensar cédmo aprovechar tanto A como B
— propodsito v ademds ganancia, continuidad y adem4s
cambio, libertad v ademds responsabilidad, etc.

3. ldeologia bdsica: Infundir principios bdsicos, indispensa-

bles v duraderos, y un propésito bdsico (razén de exisir,

fuera de sélo ganar dinero) como gufas para las decisio-
nes y para inspirar a todos en la organizacién durante
largo tiempo.

4. Preservar lo bdsico y estimular ¢ progreso: Preservar la ideo-
logia bédsica como anclaje y al mismo tiempo estimulay
camblo, mejora, innovacién y renovacién en todo lo de-
mds. Cambiar prcticas y estrategias pero conservar f1jos
los principios y propésito. Seleccionar una gran meta

audaz compatible con la ideologfa bdsica.

ERMPRESAS QUE SCBRESALEN A EMPRESAS QUE PERDURAN.
LA7ZoSs CONCEPTUALES

Conceptos de Relacién con conceplos en
Empresas que sobresalen Empresas que perduran
Liderazgs de nivel B Hacer refojes, no leer la hora: los

lideres de nivel 5 crean una
gmpresa gue puads durar largo
tiempo sin elos, en lugar de
satisTacer su ego hacigndose
indispensables.

Gemio del “y ademds”™: Humildad

personal y ademés voluniad
profesional.
Ideclogla bédslea: Los lideres de

nivel & ambiciohan para 18
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Afrontar ka durs realidsd
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i | Primero quién, después qué
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Relacidn con concepios en
Empresas gue perdiran

compafia y lo que ésta significa;
tienen un sentido de propdsito
superior a su proplo &xio.
Pragervar lo bésico y estinndar

af progreso: L.os lideres da nivel

5 aon infatigables para estimulay
progreso hacia resuitados
tangibles, sunque tengan que
despediv a sus hermanos.

Hacer reloles, no lser Ia hore:
practicar el "primero quién” es
hacer refojes; practicar “primero
qué” {fijar primero la estrategia)
es leer i relol.

Genlo del “y ademas”: Hevar
genie idénea al autobls v adermés
sacar a los inpompetentes, :
{deologis baslca: practicar :
“primero quign” significa escoger |
a la gente mas por sy adaptacion
& los principios basicos v el
proposito gue por sus destrezas vy
conecimientos., |
Fraservar o bésico v estimular

&l progreso: practicar “primero
guign” implica Inclinarse a
ascender a los de la empress
misma, lo cual refuerza log
principlos basicos,

Hacer relofes, ne leer Ia hors:
crear un clima en el cual se olgs

ta verdad, es hacer relojes, sobre |
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Conceptos de
Empresas gue sobresalen

Concepto de erlzo

- {Los tres circulos)

-

Relacion con conceptos en
Empresas gue perduran

todo si se crean mecanismos de

handera roja.

Genlo del "y ademas”: afrontar iz

dura realidad v ademas conservar

una firme fe en que uno prevale
cers sl final la “Paradoja de
Stockdala”.

ideviogia basica: afrontar la dura

realidad aclara os principios qus
la organizacidn realments tiene
como basicos, no los gue
quisiera tener.

Pregervar lo basico v estimeaiar
2l progreso: 10s hechos desnu-
dos aclaran 1o gue hay que hacer
para estimular ol progreso.
Hacer reloles, no leer la hora: o
mecanismo del conselo es la
major manera de hacer relojes.
Gienlo del *v ademas”: profunda
comprension v ademas increible
sancitlez,

ideclogia basica: el circulo de
gué te apasiona a uno se
sobrepong alos principios vy
proposito basico, 36lo aquelios
principios que unc no abandona-
fia por ninglin motivo son
realmente Basicos.

Fraservar lo basico v estimular
] progreso: una busena meta

sudaz se pasa en omprension;
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Conceptos de
- Empresas gue sobresalen

Cultura de discipling

Aceleradores de fecnologia

Relacion con congepltos en
Empresas gue perduran

ung mala meta audaz s¢ basa en
jactancia. Las buenas encajan
jusio en la interseccitn de los

tres circulos,

Hacer relojes, po leer la hora:
operar por la pura fuerza de g
personalidad impartiendo

Grdenes, es leer a hora; crear
una cultura duradera de disciplina
es hacer relojes. j
Genio del “y ademds”: liberiad y
ademas responsabilidad,

ideniogia basica: una cultura de
disciplina echa fuers a los que no
comparten los principios v E
normas de la organizacion.
Praoservar jo baslco y estimular

ef progreso: cuando se tiene una
cultura de discinlinag se puede
concedsr al personal mas

libertad para experimantar y
enconirar su propia manearg de
Hegar a Optimos resultados.

Hacer relojes, no lser I hora: 105
aceleradores de tecnologla son ;
piezas indispensables del relg.
Genio del “y ademas”: evitar las
modas y ademas ser el primero

en aplicar tecnologias apropia-
das.

ideslogia basica: en una gran

compabia la tecnologis esté al
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Concepios de Relacidn con conceptos en
| Empresas gue sobresalen Empresas que perduran

servicio de los principios v no al
contrario.
Fraservar lo bdsfco v estimuizr
el progresa; 1as teonciogias
apropiadas aceleran el imbuilso
del volanie para realizar buenas
metas audaces,
EY volanie, no o ¢lelo falal Hacer refojes, no leer i horar ¢
: efecto del volante craa el impuisd
creador sostenido v no depends
de un visionaric carismatico gue
motive a la gente.
Ganloe del “y ademés™ un
proceso de evolucion paulatinag v
ademnas resultados revolucions
rios,
idecfogia basica: e ciclo fatal
hace cas! imposibie infundir

prinGipios basicos; 10dos se

preguntan “;luienes somos, qué
representamos’?” 5
Preservar lo basico y estimular
el progrese: 18 suave continuidad |
del volante v la aceleracibn
acumulativa hasia el punio
decisivo crean condiciones
perfecias para infundiy principics
bésicos v al mismo tempo

estimulay cambio ¥ Drograso.
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No voy a insistic en todos los vinculos de la tabla ante-
rior pero sf me gustariz subrayar uno que es particularmente
importante: la conexién entre las grandes metas audaces y
los tres circulos del concepto de erizo. Usna gran meta audaz
es un reto formidable, como una alta montafia que hay que
ascender. Es clara, convincente y todos la entienden al mo-
mento. Sirve ademds como punto focal unificador del es-
fuerzo: entusiasma al personal y crea espiritu de equipo para
tratar de alcanzarla. Cautiva la imaginacién como el médulo
lunar que la NAsA lanzé en la década de los 60,

Sin embargo, hemos dejado sin contestar una pregunta
vital: jCudl es la diferencia entve una gran meta audaz mala y
una buena? Nadar de Australia a Nueva Zelanda serfa una
gran meta para mi, pero me matarfa, Ahora podemos ofre-
cer una respuesta a esta pregunta sacdndols directamente del

estudio de las compafifas buenas a sobresalientes.

Las metas audsces malas sg fian po

huenas, por entendimiento. Bn efecto,

Dina una ecugnime comprension de os res cirouios con

ia audacia de una gran meis s obliens unn mezcia

Un ejemplo espléndido ofrece Boelng en la década de
Jos afios 50. Hasta entonces la empresa se habia concentrado
en fabricar grandes aviones para las fuerzas armadas: la For-
taleza Voladora B-17, la Super Fortaleza B-29 y el bombar-

dero intercontinental Stratofortress B-52, pero vircualmente
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no tenfa ninguna presencia en el mercado de las aerolinesg
comerciales, ni mostraban éstas interés alguno en Comprar
aviones Béeingq (“Ustedes estdn haciendo grandes bombay.
deros alld en Searrle, Quédense con eso”, contestaban 1 las
indagacionss de Boeing.) Hoy damos por sentado que cas
todos los viajes aéreos se hacen en jezs Boeing, pero en 1952
casi nadie, fuera de los militares, volaba en un Boeing,

En la década de los 40, Boeing sensatamente se abstave
de entrar en la esfera comercial, en la cual McDonnell
Douglas tenfa gran superioridad y la flota de las aerolineas se
componfa de aviones mds pequefios y de hélice. A principios

de los afios 50, sin embargo, vio una oportunidad de superar

Oué I

fo apasiona

profundamente®

i Rt

GRANDES
METAS
AUDACES

—— -

En qué puede Qué mueve

ser uno ef mejor su molor /
ded smundo eLondmico
\m_ﬂ // o o . __.__/uf‘ /

* Incluye sus principios y propdsito basicos
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a McDonnell Douglass combinando su experiencia con apa-
ratos de gran tamafic v su conocimiento de los motores de
reaccién directa. Dirigidos por un der de nivel 5, Bill Allen,
los ejecutivos discutieron la idea de pasar a la esfera comer-
cial. Vieron que aun cuando diez afios antes Boeing no ha-
bria podido ser la mejor fabricante de aparatos comerciales,
la experiencia en jets v grandes aviones que habfa adquirido
en los contratos de cardcter militar hacia posible realizar la
idea. Vieron también que en el campo comercial habfa un
negocio muchisimo més grande que en el militar, considera-
cién de no poca importancia, y que la idea de construir un
jet comercial despertaba un enorme entusiasmo.

Entonces, en 1952, Allen v su equipo tomaron la deci-
sidn de dedicar la cuarta parte del valor neto de la compaiiia
a fabricar un jer prototipo que la aviacién comercial pudiera
utilizar. Hicieron el 707 y con él lanzaron a Boeing a cornpe-
tir por el primer puesto come lider de la aviacién comercial
en el mundo. Treinta afios después, habiendo producido cinco
de los jets comerciales de mayor éxito en la historia (los mo-
delos 707, 727, 737, 747 vy 757), Boeing era sin disputa la
mds grande compafifa en la industria mundial de aviones
comerciales. Hasta fines de los 90 nadie le disputé esa posi-
cién seriamente v se necesitd para ello un consorcio guber-
namental que fue Airbus.

Sefialemos aquf un punto clave: la gran meta audaz de
Boeing no fue escogida al azar. Se fij6 dentro del contexto de
los tres cfrculos. Los ejecutives comprendieron con toda ecua-

nimidad: 1) que la compaifa s podia legar a serla mejor del
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mundo en la fabricacidn de aviones comerciales aun cuands
no tuviera presencia en el mercado; 2) que aurentando iy
ganancia por avién el cambio mejorarfa sustancialmente sy
economia interna; v 3) que a la gente de Boeing la apasiona-
ba esa perspectiva. La empresa actud con conocimiento de
causa, no por jactancia en ese momento decisivo de su histo-

ria, lo cual es una razén para que perdurara como una gran

compafia.
Ficaso ¢e Boeing subrayn un punto clave, Dara permo-

necer grande largo tlempo uns compania necesita, por
ung parte, guedarse astrictamente dentro de 03 tres.
circulos vy, por olra parte, ester dispuesta a2 cambiar a
manifestaolon sspecificns de o que esta dentro de g
chos circutos en un mormento daco. En 1952 Boeing no
se apartd nunca de 08 Tres cireulos nl abandond su
ideciogia basica, sino gue ored una gran meta audaz v
anaptt su concepto de erize para inciuy 1a aviacion co-

msrcial,

El marco de los tres circulos y una gran meta audaz ofre-
ce un magnifico ejemplo de cémo se vinculan entre s los
dos estudios. Me gustarfa ofrecerlo aquf como un instru-
mento prdctico para crear ese vinculo en la organizacién del
lector. Pero por sf solo no hard a su compafiia sobresaliente y
perdurable. Para eso se necesitan todos los conceptos claves
de ambos estudios, enlazados y aplicados durante largo riem-

po y con perseverancia. Es mds: si se suspende la aplicacidn de
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alguna idea clave, ia compariia vesbalard y volverd a caer inevi-
tablemente en la mediocridad, Recuérdese que es mds fdcil
volverse sobresaliente que seguir siéndolo. La aplicacién sis-
temdtica de los dos estudios, que se complementan el uno al

otro, ofrece la mejor probabilidad de crear grandera perdu-

rable.

LPOR GUE GRANDEZAT

Durante un seminario que dirigl para un grupo de mis anti-
guos estudiantes de Stanford, uno de ellos me abordd cefindo vy
me dijo: “Serd falta de ambicidn de i parte, pero a mi no me
interesa crear una compafifa enorme. s§Qué tiene eso de malo?”

“INada cn absoluto, le contesté. La grandeza no es una
cuestién de tamafio”, v pasé a hablarle de Sina Simantob,
que administra el edificio donde yo tengo mi laboratorio de
investigacion. Sina ba creado una institucidn realmente gran-
de. Es un viejo edificio escolar de ladrillo, de 1892, que se ha
renovado como el espacio mds extraordinario, decorado y
mantenido con una minuciosa atencién a los deralies que
linda con la perfeccién. A juzgar por los resultados - atraer
a la gente mds interesante de Boulder, fijar el estdndar por el
cual se miden los demds editicios de la localidad, y generar la
mds alta utilidad por metro cuadrado de superficie — su
pequefia empresa es en verdad una gran institucién en mi
cindad naral. Simantob.ounca ha definido la prandeza por el
tamafio, ni tiene por qué.

El estudiante reflexiond y repuso: “Estd bien; acepto que

10 s¢ necesita tener una compafifa de gran tamafio para que
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sea una gran compaifa. Pero aun asf, ;para qué quiero yo
una gran compafifa? Lo dnico que yo quiero es tener €xito,

La pregunta me sorprendié. No era mi interlocutor un
perezoso; habia fundado su propio negocio desde joven, ha-
bfa estudiado derecho y después de graduarse se hizo empre-
sario. Posefa notable energia y un entusiasmo contagioso,
Entre todos los estudiantes que he conocido, era uno de aqué-
llos que uno estd seguro que van a triunfar. Sin embargo,
cuestionaba la idea misma de crear algo grande y perdurable.

Puedo ofrecer dos respuestas.

Primera, creo que hacer algo grande no es més dificil que
hacer algo bueno. Puede que sea menos frecuente pero no
exige mds sacrificio que perpetuar la mediocridad. En efec-
to, a juzgar por algunas de las compafifas de comparacién en
auestro estudio, implica menos sacrificio y tal vez menos tra-
bajo. Encontramos alge en la investigacién que nos puede
simplificar la vida v al mismo tempo aumentar nuestra efi-
ciencia. Hay un gran alivio en el solo hecho de la claridad.:

saber qué es vital y qué no,

Bl punio central de todo este o no es gue debamos
ggregar €510 resullados o i0 gue va eslamos haclendo
Y yecargamos mas de rabaio. & punie 25 damos cuen
ta de gue gran pafle de o que estamos haciends es
una perdida de energia. 8i organizaramoes el trabajo aph-
cando eslos orincipios v no hiciéramos £aso de nads
mas, la vida seria mas sencilia v os resuitados muchso
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Hustraré este punto con un ejemplo de fuera de los ne-
gocios, el dltime de este libro. Los entrenadores de un equi-
po escolar de carreras a campo traviesa se reunieron hace
poco para comer, después de ganar por segunda vez en dos
afios el campeonato del estado. En el curso de los tlrimos
cinco afios el equipo se habfa trasformado de bueno (los veinte
mejores del estado) a sobresaliente (finalistas para el cam-
peonato estatal, tanto en equipos masculinos como femeni-
nos).

— No entiendo por qué tenemos tanto éxito — dijo
uno de los entrenadores —. No trabajamos mds que otros
equipos v 1o que hacemos es igualmente sencillo. ;Por qué
ganamos?

Se referfa al concepto de erizo del programa, caprado en
la simple frase: Corremos mejor al final. Corremos mejor al
final de los ensayos, al final de las carreras y al final de la
remporada, que es donde mds cuenta. Todo lo demds estd
acoplado a esa sencilla idea v los entrenadores saben cémo
crear ese efecto mejor que cualquier otro equipo del estado.
Por ejemplo, colocan un entrenador en el kilémetro 3 (de
una carrera de 5 kildmetros) para recoger datos al pasar los
carreristas. Pero a diferencia de muchos otros equipos, los
datos que anotan no son de velocidad (minutos por kiléme-
tro) sino de posicidn (en qué lugar va cada carrerista cuando
pasa por el punto de observacién). Luego los entrenadores
caleulan no a qué velocidad corren sino a cudntos comperido-
res se adelantan, desde el kilémerro 3 hasta el final. Esa infor-

maci6n les sirve después de cada carrera para distribuir “ca-
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laveras” (cuentas labradas en forma de calaveras que los mu-
chachos ensartan para hacer collares y pulseras, como sfm-
bolos de los competidores vencidos). Los jévenes aprenden a
medir el paso v corren con confianza,

Igualmente importante es aquello en que no malgastan
energfas. Por ejemplo, cuando la entrenadora jefe se encargd
del programa, se vio recargada con expectativas de que organi-
zara actividades divertidas a fin de motivar a los muchachos y
mantenerlos interesados: fiestas, paseos, aventuras de compras
y charlas para inspirarles. No rardé en poner fin a rantas acti-
vidades que los distrafan y les hacfan perder mucho tempo.
“Oigan ustedes, les dijo. Mi programa se basa en que correr es
divertido, competir en las carreras es diveriido, mejorar es di-
vertido. 81 no se apasionan con lo que hacemos aqud, serd mejor
que busquen otra cosa en que ocuparse” . El resultado fue que
los inscritos en el programa pasaron de 30 a 82 en cinco afios.

Antes de que el equipo masculino ganara el campeonato
del estado (primera vez en la historia de la escuela), ella no
fij6 esa meta ni “motivé” a los alumnos para que la busca-
ran; dejé que ellos fueran tomando impulso, viendo por sf
MiSmos, carrera Por carrera, Semana Por semana, que eran
capaces de derrotar a todos los demds del estado. Un dia,
durante los ensayos, un joven les dijo a sus compafieros: “Yo
creo que podemos ganar el campeonaro”. “Si, yo rambidn”,
dijo otro. Todos siguieron prepardndose, siendo la meta
sobrentendida. El personal de entrenadores ni siquiera men-
cioné el campeonato hasta que los muchachos vieron por sf

rismos que Jo podian ganar.
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Esto cred la mds fuerte cultura de disciplina posible, en
la cual los sicte del equipo de seleccién se sintieron personal-
mente responsales por ganar; v este compromiso no lo ad-
quirieron ante los entrenadores sino entre sf mismos. Un
miembro del equipo legd hasta llamar por teléfono la noche
vispera dela carrera a sus compafieros para asegurarse de que
todos se acostaran temprano. El equipo no necesitaba que
los entrenadores impusieran disciplina,

sSufren estos entrenadores mds que los de otros equipos
por crear un gran programa? JTrabajan mds? Nada de eso.
En efecto, todos los entrenadores asistentes desempefian car-
p0s profesionales de tiempo completo en otras partes, ya sea
como ingenieros, técnicos de computador, maestios, eic., v
prestan sus servicios al equipo sin recibir casi ninguna paga,
sacando un tiempo preciose de sus multiples ocupaciones
para participar en la creacién de un gran programa. Se con-
centran en lo pertinente, no en lo accesorio. Estdn haciendo
virtualmente todo lo que nosotros describimos en este libro,
dentro de su situacién especifica, y no pierden el tiempo en
nada que no haga al caso. Sencillo, limpio, directo, clarc —
v tna gran diversidn,

Lo importante de esta historia es que estas ideas funcionan.

En cualquier situacién que uno las aplique mejoran su
vida y su experiencia y dan mejores resultados. A lo largo del
carpino podria suceder que hiciera de manera sobresaliente
lo que estd haciendo. Asf que otra vez pregunto: Sino es mds
dificil (dadas estas ideas), si los resultados son mejores v

proceso es mds divertido, jpor gué no buscar lo sobresaliente?
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Debo aclarar quie #o estoy sugiriendo que pasar de lo
bueno a lo sobresaliente sea fdcil, ni que todas las organiza-
ciones tendrdn éxito al hacer la transicién. No es posible que
todos estén por encima del promedio. Pero si afirmo que los
que se esfuerzan por pasar de lo bueno a lo sobresaliente no
encuentran el proceso mds penoso ni agotador que los que
se conforman con dejar que las cosas sigan como van en medio
de la mediocridad. Es cierto que para pasar de lo bueno a lo
sobresaliente se necesita energfa, pero la acumulacién de im-
pulso suministra mds energfa al fondo comiin que la que
saca de éste. Y a la inversa, perpetuar la mediocridad es un
proceso que deprime y saca mds energfas del fonde comin
de lo que le aporta.

Pero hay una segunda respuesta a la pregunta de por qué
buscar lo sobresaliente, y es una respuesta que se encuentra
en el fondo de lo que nos llevé a emprender este arduo pro-
yecto: la busca de significado, o mds concretamente, la bus-
ca de trabajo significativo.

A la entrenadora jefe del programa de carreras a campo
traviesa le pregunté qué la habfa llevade a dedicarse con tan-
to fervor a ese trabajo. Vacilé un poco y al fin me dijo: “Es
dificil contestar esa pregunta. Creo gue fue que realmente
me interesa lo que estamos haciendo. Me gustan las carreras
v el impacro que tienen en la vida de los jévenes. Quiero que
ellos tengan una gran experiencia, la experiencia de formar
parte de algo que es absolutamente de primera clase”.

Y ahora un detalle interesante: la entrenadora tiene su

iftulo de posgrado en administracién de una de las principa-
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les facultades de administracién de los Estados Unidos, ade-
mds de haberse graduado con honores en economia y haber
ganado el primer premio con su tesis de pregrado en una de
las mds prestigiosas universidades del mundo. Sin embargo,
encontrd que las actividades a las cuales se dedicaron sus
condiscipulos — banca de inversién, nuevas compafifas de
Internet, asesorfa administrativa, trabajo en la IBM y mu-
chas mds — no tenfan significado para ella. No le interesa-
ban lo suficiente como para querer hacerlas grandes, Para
ella un empleo ne tenfa un propésito significativo. Entonces
tomé la decisién de buscar trabajo significativo, un trabajo
que la apasionara tanto que la pregunta de por qué buscar lo
grande parece casi un pleonasmo. 51 uno hace algo que ranto
le interesa y cree profundamente en su propdsito, es imposi-
ble imaginar 7o tratar de hacerlo grande. Es un axioma.

Yo he tratado de imaginar cémo contestarfan los lideres
de nivel 5 de las compaffas que hemos estudiado la pregun-
ta de por qué buscar lo sobresaliente. Naturalmente, mu-
chos dirfan: “MNosotros no somos una gran compafiia; po-
drfamos ser mucho mejores”. Pero sospecho que si se les
nsiste, darfan una respuesta muy parecida a la de la entre-
nadora citada. Estdn haciendo algo que realmente les intere-
sa, que les apasiona. Como a Bill Hewletr, podria interesar-
les mds que todo crear una compafifa que en virtud de sus
principios v su éxito tiene un inmenso impacto sobre cémo
se administran las compafifas en todo el mundo. O como
Ken Iverson podrian sentir el propésito de un cruzado, de

acabar con las jerarquias opresoras que causan la degrada-
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cidn del trabajo v de la administracién. O como Darwin
Smith en Kimberly-Clark, podrfan derivar un profundo sen-
tido de propdsito de la btisqueda (ntima de excelencia por sf
misma, siendo impulsados desde adentro para hacer cual-
quier cosa que togquen lo mejor que pueda ser. O tal vez
como Lyle Everingham en Kroger v Cork Walgreen en
Walgreens, pueden haber crecido en el negocie y amarlo.
No se necesita pinguna gran razén existencial para amar lo
que uno hace o interesarse hondamente en su trabajo. Todo
lo que se necesita es que lo ame v le interese.

Asf pues, la pregunia de por qué buscar lo grande casi
que no tiene sentido. Si uno se dedica a un wabajo que le
pusta v le interesa, esa pregunta no necesita respuesta. La

pregunta que hay que hacer no es por qué sino cémo.

En oreslidad 2 pregunts gue 52 dobe hBcer N0 89 oor

qué buscar la grandeza sino gqué Irabaio 1o hace sentir a

T Y PENPPR IRpea——— §TE g ¢ =
une obligado o crear algo grande. B gus s pragunis

parg gué quiers orear algn grande &1 con o &xto basla,

probabiements esta haciendo un trabaio gue no 28 para

'Tal vez su anhelo de tomar parte en crear algo grande no
se encuentre en la vida de los negocios. Debe buscatlo en-
tonces en otra parte. Si no en el comercio, tal vez en hacer
grande su iglesia; v si no allf, acaso en alguna entidad sin
dnimo de lucro, o en la organizacién comunitaria, o en la

ensefianza. Lo importante es participar en algo que le intere-
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se tanto que quiera hacerlo lo mds grande que sea posible,
no por ¢l provecho que de ello pueda derivar sino porque se
puede hacer.

Procediendo en esta forma uno avanza inevitablerente
hacia el liderazgo de nivel 5. En pdginas anteriores nos pre-
guntdbamos cdmo se hace para llegar al nivel 5 y sugerimos
que hay que empezar por practicar lo demds que hemos en-
contrado. ;Pero en qué condiciones se tendrdn el impulso y
la disciplina necesarios? Quizd cnands le interese profunda-
menie el trabajo a que se dedica y cuando sus responsabili-
dades armonicen con sus tres circulos personales.

Cuando se juntan todas estas piezas, no sdlo su trabajo
avanza hacia lo grande sino rambién su vida, pues al fin y al
cabo no es posible hacer una gran vida si no es una vida
significativa, y es muy dificil que ésta lo sea sin tener un
trabajo significativo. Tal vez entonces se podrd adquirir aquelia
tranquilidad que proviene de saber que uno tuvo parte en
crear algo de fundamental excelencia que constituyé un ver-
dadero aporte. En efecto, hasta podria alcanzar la més pro-
funda de rodas las satisfacciones: saber que su breve perma-

nencia aqui en la derra fue bien empleada y fue fructifera.
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PREGUNTAS QUE SE HACEN COM FRECUENCIA

¢ldentificaron ustedes originalmente mas de 11 posibi-
lidades de empresas que pasaron de buenas a schre-
salienies, y en ese caso, cuales son los ejemplos gue
no se incluyeron en el estudin?

Las 11 compafifas escogidas fueron los dnicos ejemplos
de empresas sobresalientes en nuestro universo inicial de
las 500 de Fortune, que cumplicran todos los criterios
para enirar en el estudio; no son una muestra (ver en el
Apéndice 1.A el proceso de seleccién empleado). El he-
cho de que estudiamos sods el conjunto de compafifas
que se cefifan a esos criterios deberfa darnos confianza
en los resultados. No necesitamos preocuparnos por el
segundo conjunio de compabias de las 500 de Forune
que pasaron de buenas a sobresalientes seglin otros mé-

?Od@ﬂ .

JPor qué solo 11 companias llegaron a ser finalistas?
Hay tres razones principales. Primera, usamos normas

sumarnente estrictas (sobrepasar el mercado por 3 a 1
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durante 15 afos) como medida de grandes resultados,
Segunda, el requisito de 15 afios de  sostenibilidad es
diffcil de cumplir. Muchas compafifas muestran un gran
avance durante 5 ¢ 10 afios con un producto sensacional
o un lider carismdrico, pero pocas lo sostienen 15 afios
seguidos. Tercera, buscdbamos un parrén muy especifi-
co: grandes resultados sostenidos, precedidos por un pe-
rfodo de resulrados medianos o malos. Es fdcil encontrar
grandes compafifas, pero las que pasan de buenas 4 sobre-
salientes son raras. Juntando todos estos factores, ya no
sorprende que sélo identificdramos 11 ejemplos.
Quisiera recalcar, empero, que este hecho no tdene
por qué desanimar. Tenfamos que fjar algin lmite y
fijarnos uno muy rigido. Si hubiéramos fijado uno mds
bajo, digamos 2,5 veces el mercado y 10 afios de
durabilidad, muchas otras compaiifas habrian califica-
do. Habiendo terminado la investigacion estoy conven-
cido de que muchas empresas pueden pasar de buenas a
grandes si aplican las lecciones de este libro. El problema
no es la probabilidad estadfstica sino los individuos que
malgastan tiempo y recursos en aciividades que no debe-

rian acometer,

. Cusl es el significado estadistico, en vista de que so6lo
11 companias calificaron como sobresalienies y en to-
tal et estudio abarcHd 28 (contando ias de comparacion)?
Comprometimaos a dos profesores para reselver esta cues-
tién, un estadfsrico y un matemdrico. Bl primero, Jeffrey

1. Luftg, de Iz Universidad de Colorado, dictaminé que
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el problema 7o era estadistico v sefialé que el concepto
de “significado estadistico” se aplica cuando se trata de
un muestreo de davos. “Ustedes no tomaron muestras de
compafifas, agregd, sino que hicieron una seleccidn y en-
contraron las 11 de las 500 de Fortune que cumplian sus
normas, Al cotejarlas con las 17 de comparacién la pro-
babilidad de que los concepros de su marco de referencia
aparecieran al azar es pricricamente cero”. Cuando el
profesor de matemdticas aplicadas de la Universidad de
Colorado, William P Briggs, examind nuestro método
de investigacién, planted la cuestion en estos términos:
;Cudl es la probabilidad de encontrar por casualidad 11
compafifas, todas con las caracteristicas que ustedes des-
cubrieron, mientras que las de comparacién directa no
poseen esas caracterfsticas? Y concluyd que esa probabi-
lidad es menos de 1 en 17 millones. Virtualmente no
hay ninguna probabilidad de que hubiéramos encontra-
do al azar las 11 que por casualidad mostraban el patrén

de buenas a grandes que buscdbamaos,

¢ Por qué limitaron la investigacion a companiias cuvas
acciones se negocian en la bolsa?

Tistas nos ofrecfan dos ventajas: una definicién de resul-
tados ampliamente aceptada {(de modo que podfamos se-
leccionar rigurosamente un conjunto de estudio), y abun-
dancia de datos fécilmente accesibles. Para las compafifas
privadas la informacién disponible es limitada, lo cual
serfa especialmente problemdtico en el caso de las cam-

pafias de comparacién. Lo bueno de las que venden ac-
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ciones al piiblico es que ni siquiera necesitamos su co-
operacidn para obtener datos. Una gran cantidad de in-

formacién sobre ellas es del dominio pablico.

& Por qué se limitaron a companias de los Estados Uni-
dos?

Pensamos que la ventaja de una seleccién rigurosa supe-
raba a Ia de un conjunto internacional de estudio. La
falta de uniformidad en los datos de rendimiento accio-
naric en las bolsas de valores extranjeras invalidarfa la
consecuencia del proceso de seleccidn. La seleccién com-
parativa climina los “ruidos atmosféricos” (las compa-
fifas, industrias, tamafios, edades y demds son similares)
v nos infunde mayor confianza en la naturaleza de los
resultados  que un conjunto geogrificamente diverso.
Sospecho sin embargo que nuestros resultados serdn 1o
les en distintos pafses. Varlas compafifas estudiadas son
elobales v aplican unos mismos conceptos dondequiera
que hacen negocios. Creo igualmente que muchas de las
cosas que encontramos (el liderazgo de nivel 5 y el vo-
lante, por ejemplo) serdn mds diffciles de aceprar para

los norteamericanos que para personas de otras culturas.

JPor qué no figura en el conjunto del estudio ninguna
compania de alta tecnologia?

La mayorfa de las companifas tecnolégicas se descartaron
porque ne tienen antigiledad suficiente para mostrar el
patrén de buenas a sobresalientes. Exiglamos no menos
de 30 ahos de historia para tomar en cuenta una empre-

sa (15 afios de buenos resulrados seguidos por 15 afios
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de grandes resultados). De las que 57 tenfan mds de 30
afios de historia, ninguna mostrd el patrén espectfico que
buscdbameos. Intel, por ejemplo, nunca tuve 15 afios de
rendimiento apenas bueno; siempre ha sido una gran
compafifa. 51 este estudio se fuera a repetir dentro de 10
6 20 afios, estoy seguro de que las compafifas de alta

tecnologia entrarfan en la lista.

JComo se aplica Empresas gue sobresalen a compar-
nias gue va son scobresalientes?

Sugiero que usen tanto este libro como Ewmpresas que per-
duran para entender mejor por gué son sobresalientes y
seguir haciendo las cosas como es debido. Robert
Burgelman, uno de mis profesores favoritos en la Fscue-
la de Administracién de la Universidad de Stanford, me
ensefié hace afios: “El mayor peligro en los negocios v en
la vida, fuera del fracaso total, es tener éxito sin enten-

der claramente por gué se tiene”.

. COmo se explican las dificuliades en gue se han visto
Gitimamente algunas de las companias buenas a so-
bresalientes?
Toda compafifa, por sobresaliente que sea, pasa a veces
por tiempos dificiles. No hay ninguna que tenga una his-
toria inmaculada. 7odas tenen sus alzas v bajas. Bl factor
critico no es la ausencia de dificultades sino la capacidad
de sobreponerse a ellas v salir mds fuertes,

Ademds, si una empresa deja de practicar cualquiera
de los hallazgos, decacrd con el tiempo. Mo es una varia-

ble en particular lo que hace sobresaliente una empresa,
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sino la combinacién de todas trabajando unidas como
un paquete integrado y con perseverancia. Dos casos ac-
tuales ilustran este punto.

Uno es el de Gillette, que duranee 18 afios produjo
resultados extraordinarios y supers al mercado por 9a 1
de 1980 a 1998, pero tropezd en 1999, Creemos que la
causa principal de su retroceso fue la falra de disciplina
para limitarse a negocios que encajaran bien dentro de
los tres cfrculos de su concepto de erizo. Pero preacupa
aun mds la insistencia de los analistas de la industria en
que Gillette necesita un carismdrico director ejecutivo
de fuera de la compaffa que arregle las cosas. 8i Gillette
contrata a un Hder de nivel 4, disminuyen considerable-
mente las probabilidades de que la compania sea perdu-
rable.

El otro caso es el de Nucor, que llegé a su apogeo en
1994 superando al mercado por 14 a 1 y luego decayé
considerablemente al experimentar turbulencia en la ad-
ministracién a rafz del retiro de Ken Iverson. El sucesor
de éste duré corro tiempo en el cargo, pues lo sacaron en
medio de una desagradable contienda entre ejecutivos.
Uno de los arquitectos de este golpe en la junta directiva
dijo en el Charloite News and Observer (11 de junio de
1999) que lverson habia cafdo en su vejez del liderazgo
de nivel 5 y habia empezado a mostrar mds caracrerfsu-
cas de nivel 4. Y agregaba: “En sus buenos tiempos, Ken
era un gigante de hombre pero quiso levarse esta com-

¥

pafifa a la uraba con é°, Iverson cuenta una historia
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¢ SERA GILLETTE UNA GRAN COMPANIA PERDURABLE?

Razdn de rendimiento acumulado a mercado general
1927 - 2000
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distinta, pues sostiene que el verdadero problema es e
actual deseo de la administracién de diversificar a Nucor,
aparténdola de su concepro de erizo. “Tverson sacude la
cabeza — decia el News and Observer — v sostiene que
para no diversificarse fue que Nucor se limitd estricta-
mente a productos de acero”. Sea como sea — o pérdida
del liderazgo de nivel 5 o abandono del concepro de eri-
70, 0 ambas cosas — el futuro de Nucor como una gran
compafifa es incierto en el momento de escribir estas if-
neas.

Vale la pena advertir que hasta ahora Ja mayor parie
de las compaiifas que pasaron de buenas a sobresalientes
siguen aclelante. Siete de las once resefiadas han genera-

do duranre mds de 20 afios resulrados extracrdinarios a
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partir de su fecha de transicién — siendo la mediana
para todo el grupo 24 afies de resultados excepcionales,

lo cual constituye un récord notable.

¢Cémo puede ser Philip Morris una gran compaiiia, sien-
do gue lo que vende es tabaco?

Tal vez ninguna companfa en ninguna parte genera tan-
ta antipatfa como Philip Morris. St hasta una compafia
tabacalera se puede considerar sobresaliente (cosa que mu-
chos niegan) hay duda de que pueda ser perdurable, dada
la amenaza cada vez mayor de litigios y sancién social.
Por ironfa de las cosas, Philip Morris tiene los més larges
antecedentes de rendimientos excepcionales a partir de
su fecha de transicién (34 afios) y es la tinica finma que
calificé en ambos estudios. Este comportamiento no es
dnicamente funcién de estar en una industria de pro-
ductos de alto margen que se venden a clientes que han
contraido el vicio. Philip Morris derroté a todas las com-
paiiias de cigarrillos, inclusive a su compaiifa de compa-
racion directa, R. |. Reynolds. Pero para que tenga un
future viable serd necesario que se enfrente a la dura rea-
lidad de la actitud de la sociedad con respecto al tabaco v
cémo ve esa indusiria. Un alto porcentaje del pdblico
cree que todos los miembros de la industria tomaron parte
por igual en un esfuerzo sistemdtico por engafar. Jusio o
no, el plblico, sobre todo en los Estados Unidoes, puede
perdonar muchos pecados, pero tunca olvidard ni per-
donard que se le haya mentido.

Cuaﬁcaqui&m sean 1os sentimientos pem@nﬂ@g de uno
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sobre la industria tabacalera {y hubo muchos y diversos
en el equipo de investigacidn, ademds de agitados deba-
tes), tener a Philip Morris tanto en Empresas que sobresa-
len como en Empresas gque perduran ha sido muy instruc-
tivo. A mi me ensefié que no es el contenido de los
principios de una compafifa lo que se coordina con el
rendimiento, sino la intensidad con gue sostenga esos prin-
cipios, cualesquiera sean. Este es uno de los resultados
que me resultaron dificiles de tragar, pero estd completa-

mente sostenido por los datos.

JPuede una compania tener un concepto de erizo v ade-
mas una cartera diversificada de negocios?

Nuestro estudio sugiere claramente que firmas y conglo-
merados sumamente diversificados rara vez producen
grandes resultados sostenidos, Una excepcién obvia es
GE, pero este caso se puede explicar porque GE tiene un
concepto de erizo muy especial y muy sutil que unifica
su aglomeracién de empresas. ;QQué puede hacer GE
mejor que cualquiera? Formar gerentes de primera. A
nuestro modo de ver, ése es el concepto esencial. ;Y cudl
serfa su denominador econdmico?! Utilidad por admi-
nistrador talentoso. Vedmoslo de esta manera: uno tiene
dos oportunidades de negocios, cada una de las cuales
puede producir X millones de délares, Pero supongames
que uno de esos negocios requeriria tres veces mds talen-
to administrativo que el otro para producir esa urilidad.
El que necesita menos talento administrativo encaja en

el concepro de erizo y el otro no. Finalmente, jde qué se
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enorguilece GE mds que de ninguna otra cosa? De tener
el mejor conjunto de gerentes generales del mundo. Esta
es su verdadera pasién, mds que ldmparas de luz elécrri-
ca, motores para jer ¢ programacién de televisién. El con-
cepto de erizo de GE debidamente concebido permite a
la companfa operar en una diversidad de negocios y sin
embargo mantenerse estrictamente enfocada en la inter-

seccién de los tres circulos,

,Qué funcion desempeina la junta directiva en la frans
formacién de buenas a sobresalientes?

En primer lugar, desempefia una funcidn clave en la se-
leccién de un lider de nivel 5. La reciente moda de direc-
tores ejecutivos carismdticos, en especial las celebridades
del momento, es una de las tendencias més perjudiciales
para la prosperidad a largo plazo de la empresa. Las jun-
tas directivas se deben familiarizar con las caracterfsticas
del liderazgo de nivel 5 e instalar tales lderes en posicio-
nes de responsabilidad. En segundo lugar, deben distin-
guir entre el valor de las acciones y su precio. No son
responsables ante un gran nimero de especuladores que
momentineamente poseen acciones, sino que deben con-
centragse en crear una gran compaifa que produzca va-
lor para los verdaderos accionistas. Manejar el capital
accionario para un horizonte de menos de 5 2 10 afios
confunde precio con valor y es muestra de irresponsabi-
lidad para con los accionistas. Recomiendo el libro
Resisting Hostile Takeovers de Rita Ricardo-Campbell

(Praeger Publishers, 1997}, donde se encuentra una ex-
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posicién espléndida de la funcién de una junta divectiva
en la conduccién de una compafifa de buena a sobresa-
liente. La autora formé parte de la junta directiva de
Gillette en ta era de Colman Mockler v pinta detallada-
mente cémo se debate una junta responsable con la diff-

cil y compleja cuestion de precio y valor.

JPuede una joven compaiiia de Internet tener un lider
de nivel 5 en este mundo metalizado?

Contesto en dos palabras: John Morgride. El sefior
Morgride fue un director ejecutivo que convirtié una pe-
quefia principiante en una de las grandes compafifas tec-
nolégicas de la tltima década. Haciendo girar el volante,
este hombre modesto v muy poco conocido se retird del
escenario v entregd la compafia a la siguiente genera-
cién de lideres. Dudo de que el lector lo haya ofdo nom-
brar pero supongo que sf ha ofdo hablar de la compaififa:

se llama Cisco Systems.

sComo se puede practicar la disciplina de “primero
quién” cuando hay escasez de gente de primera?

Primero, en el mds alto nivel de la organizacién hay que
tener la disciplina de no contratar mientras no se en-
cuentren individuos idéneos. El error mis perjudicial que
se puede cometer en ¢l paso de lo bueno a lo grande es
poner gente inapropiada en posiciones claves. Segundo,
hay que ampliar su definicién de “idéneos” v fijarse mds
en los atriburos del cardcrer v menos en conocimientos
especializados. La gente aprende destrezas y adqguiere

conocimientos pero no puede aprender los dones de ca-
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ricter que hacen a una persona idénea para su organiza-
ci6n. Tercero (y ésta es la clave), aprovechar la dificil si-
tuacidn econdmica para contratar a los mejores, aun cuan-
do no se tenga pensado un empleo especifice. Un afio
antes de escribir estas lineas, todos se quejaban de la difi-
cultad de atraer a los mejores talentos que trabajaban
para compafifas de Internet. Hoy la sitwacién es otra y
millares de individuos de walento estdn en la calle. Los
lideres de nivel 5 verdn esto como la mejor oportunidad
que se les haya presentado en dos décadas: no es una
oportunidad de mercado ni de tecnologia sino de perso-
nal. Aprovechardn este momento para contratar al ma-
yor nimero posible de los mejores, y después pensard

qué ponerlos a hacer.

¢ C6mo se puede practicar ta disciplina de llevar gente
capaz al autob(s y sacar a los incapaces, en situacio-
nes en que sacar a los incapaces es muy dificll, como
en los medios académicos o en las dependencias ofi-
clales?

Se aplica la misma idea bdsica pero se necesita mis tiem-
po. Una conocida escuela de medicina, por ejemplo, se
trasformé de buena a sobresaliente entre 1960 v finales
de los 70. El director académico reemplazé a toda la fa-
cultad pero tardd veinte afios. No podia despedir a los
catedrdticos de tenencia garantizada, pero sf podfa con-
tratar a personas capaces para ir Henando vacantes, crean-
do asf un ambiente en que los ineptos se sentfan mds v

mds incdmodos hasta que al fin se jubiiaban o se itban a
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otra parte. También se puede aprovechar con ventaja el
mecanismo del consejo. (Ver capfiulo 5.) Se llenan todos
los puestos del consejo con personas idéneas y no se hace
caso de las demds. Es posible que haya que tolerar a algu-
nos ineptos, pero al no incluitlos en el consejo se les rele-

ga a los puestos de atrds en el aurohds,

Yo soy un empresano v mangjo una compania pequena.
. COmo se aplican estas ideas en mi caso?

Direcramente. Vea el capfitulo 9, en el cual trato sobre la
aplicacién de las ideas de lo bucno a lo sobresaliente en
el contexto de las empresas pequefias o que estdn en las

primeras etapas.

Yo no soy director ejecutive. JQué puedo hacer con es-
tas ideas?

Mucho. La mejor respuesta que le puedo dar es que lea
otra vez la historia de la entrenadora de carreras a campo

traviesa al final del capfrulo 9.

JPor dénde vy como debo empezar?

En primer lugar, debe familiarizarse con los resultados
de esta investigacién. Recordar que no hay ningtin resul-
tado dnico que por si solo produzea una gran organiza-
cidn; se necesitan todos para que trabajen juntos como
un conjunto integrade. En seguida, atender en orden a
wdo el marco de referencia, empezando por “primero
quién’” vy pasando por todos los demds componentes,
Mientras tanto, trabajar continuamente en su propio de-

sarrollo hacia el nivel 5. He organizado este libro en una
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secuencia consecuente con lo que hemos observade en
las compaifas; la estructura misma del libro es una gufa
para rendir la jornada de lo bueno a lo sobresaliente, eny

la cual deseo al lector el mayor éxito.




PROCESO DE SELECCION DE LAS COMPANIAS
QUE PASARON DE BUENAS A SOBRESALIENTES

Criterios para la seleceidn®

1. La compafifa debe mostrar un patrén de buenos rendi-
mientos hasta un punto de transicién, despuds del cual
pasa a grandes rendimientos. Definimos “grandes” ren-
dimientos como el total acumulado del rendimiento
accionario por io menos 3 veces superior al mercado ge-
neral durante el perfodo desde el punto de transicién
hasta 15 afios después (T + 15). Definimos “buenos”
rendimientos como el total acumulado de un rendimiento
accionario no superior a 1,25 veces el mercado general
para los 15 afios anteriores al punto de transicidn. Ade-
mds, el {ndice del rendimiento acumulado para los 15
afios posteriores al punto de wransicién dividido por el
fndice del rendimiento acumulado para los 15 afios an-
teriores a dicho punto riene que ser superior a 3.

2. El patrén de buena a sobresaliente tiene que reflejar un
cambio en la compaiiia misma, no en la industria. En

otros términos, la compaiifa tiene que mostrar ese pa-

* Nuestro indembro del equipo de lovestigacion, Peter Yan Genderen, fue definitivo en o
creacidn de los criterios do seleceidn.
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trén no sélo con relacidn al mercado sine también con

relacidn a su industria,

3. Al Hegar al punto de transicién la compafia tiene que

haber sido una empresa ya establecida de dempo atrds,
no upna principiante. Esto se definid como haber estado
operando desde no menos de 25 antes del punto de tran-
sicién. Ademds, sus acciones tenfan que haberse nego-
ciado en el mercado bursdtil para que hubiera datos de
rendimiento correspondientes por lo menos a los 10 afies

anteriores al punto de transicién.

. El punto de transicién tenfa que ocurrir antes de 1985 para

que pudiéramos disponer de datos suficientes para evaluar
la estabilidad de la transicién. Transiciones ocurridas des-
pués de 1985 podian haber sido grandes pero al concluir
nuestra investigacidn no podriamos caleular la relacién en-

tre los rendimientos acumulados y el mercado general.

. Cualquiera que fuera el afio de la wransicién, tenfa que

ser una compafifa importante, bien establecida v auté-
noma en el momento de escogerla para inclusién en la
siguiente etapa del estudio. Para satistacer este criteric
tenfa que aparecer entre las “500 de Foriune” para 1995,

segiin la clasificacién publicada en 1996.

. Finalmente, en el momento de la seleccidn, la compafiiz

debfa seguir mostrando una tendencia ascendente. Para
cualguier firma en que T + 15 ocusriera antes de 1996,
la pendiente de rendimiento acumulado de las acciones
con relacién al mercado desde el punto inicial de transi-

ci6n hasta 1996 tenfa que ser igual o superior a la pen-




s

e

la

i0

Apéndices 335

diente de 3/15 requerida para satisfacer el criterio 1 para
la fase T + 15.
Proceso de seleccion

Usamos un proceso de eliminacién por etapas, con normas

cada vez mds rigidas, para encontrar las compafifas que bus-

PROCESO ELIMINATORIO PARA LA SELECCION DE
COMPANIAS QUE PASARON DE BUENAS A SOBRESALIENTES

1 435 compaiiias
“soogides de las SO0 de Fortune
1865 - 1uBh

128 pompaiiag

Ese as por andiisls
de datos del CREP*

18 compaiias
Excopidas por andlisis

e la indusiria

13 compabing

10

EL CRED es el Center for Research in Security Prices, un centro de investigaciones financie-
ras de fa Escuela de Negocios de la Universidad de Chicage que mantiene los mds am-
plios archivos de datos en el mercado. La precisidn sin paralelo de esos datos los ha
convertido en materia prima bdsica de la investigacién académica v comercial desde
1960, Cubre las acciones de la NYSE, o AMEX y of NASDAL, tode lo referente ai
Tesore del Gobierno de fos Estados Unidos y los fondoes mutaos estadounidenses. {(Nota
del editor.)




336 Empresas que sobresalen

cdbamos. Este proceso de eliminacion tenfa cuatro niveles

de andlisis.

Corte L: Del universe de companias a 1 438 companias

Resolvimos iniciar la investigacidén con una lista de compa-
fifas que figurabar en la clasificacidn de Formune de las de
mayor tamaio en los Estados Unidos, a partr de 1965, que
fue cuando empezé a aparecer dicha lista. La muestra inicial
comprendfa 1 435 compafifas, todas romadas de las listas de
Fortune para 1965, 1975, 1985 y 1995, Popularmente estas
clasificaciones se conocen como “las 500 de Fortune”, aun-
que en realidad pueden ser hasta 1 000, porque Forsune cam-
bia a veces el tamafio y el formato de sus listas. Como base
para empezar nuestro andlisis estas clasificaciones nos ofre-
cfan dos ventajas: primera, que las listas sélo contienen com-
pafifas de muy buen tamafio (que se juzga por sus ingresos
anuales) y, por consiguiente, casi todas las de Forsumne cum-
plian nuestro criterio de ser empresas ya bien establecidas en
la época de su transicién. Segunda, que las acciones de todas
ellas se cotizan en la bolsa, lo que nes permitia usar datos de
rendimientos financieros como basa para un andlisis y una
eliminacién mds rigurosos. Las compafifas de propiedad pri-
vada, que no tienen que cumplir las mismas normas conta-
bles y de revelacién de datos, no ofrecen la oportunidad de
una comparacién directa de resultados. Limnitarnos a las cla-
sificaciones de Forsune tiene una obvia desventaja: limita e
andlisis a empresas de los Estados Unidos, pero nos parecid

que el rigor en el proceso de seleccidn — que viene de usar




Apéndices 337

finicamente firmas estadounidenses v de propiedad piiblica
que tienen un estdndar comin de informacion sobre rendi-
miento de las acciones — era superior a los beneficios de un

conjunto de datos internacionales.

Gorte 2: Be 1 438 companias & 1286

El paso siguiente fue usar datos del Centro de Investigacidn
de Precios de Valores Bursdtiles de la Universidad de Chicago
(el CRSP) para hacer nuestra seleccién final de compafifas
buenas a sobresalientes. Necesitdbamos algin mérodo para
reducir el ndmero de firmas a un tamafio manejable. Usa-
mos los datos publicados por Fortune sobre porcentajes de
rendimiento para reducir la lista de candidatas. Fortune cal-
cula el rendimiento paralos accionistas en 10 afios para cada
compafifa a partir de 1965. Usando esos datos, redujimos €l
nimero de compafifas de 1 435 a 126. Buscdbamos firmas
que mostraran rendimientos muy por encima del término
medio en los perfodos 1985-1995, 1975-1995 v 1965-1995.
También buscdbamos compafifas que mostraran un patrén
de rendimientos por encima del promedio, precedido por
rendimientos término medio o menos. Mis especifica-men-
te, las 126 compafifas seleccionadas satisfacfan las siguientes

pruebas:

Prueba 1: Bl toral de rendimiento anuval para accionistas en
el perfodo 1985-1995 fue 30% superior al promedio anual
para accionistas en las listas de compafifas industriales y de

servicios de Fortune en el mismo perfodo (es decir, excedid &
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promedio por 1,3 a 1), y ademds la compafifa mosted rendi-

mientos promedio o menos en las dos décadas anteriores

(1965-1985).

Prueba 2: Bl rotal de rendimiento anual para accionistas en
el perfodo 1975-1995 fue 30% superior al promedio anual
para accionistas en las listas de compafifas industriales y de
servicios de Formmne en el mismo perfodo {(es decir, excedis el
promedio por 1,3 a 1), y ademds la compafifa mostré rendi-
mientos promedio o menos en la década anterior (1965-

1975).

Prueba 3: Fl toral de rendimiento anual para accionistas en
el perfodo 1965-1995 fue 30% superior al promedio anual
para accionistas en las listas de compafifas industriales y de
servicios de Fortune en el mismo perfodo {(es decir, excedid el
promedio por 1,3 a 1). Las listas de fortune no contienen
ingresos para 10 afios antes de 1965, de manera que resolvi-
mos incluir en el conjunto inicial todas las mejores rendidoras

en el perfodo de tres décadas.

Prueba 4: Compaidas fundadas después de 1970 y cuyo ren-
dimiento total para accionistas en los perfodos 1985-1995 o
1975-1995 superd en 30% el rendimiento anual para accio-
nistas de compafifas industriales y de servicios en las listas de
Fortune en el mismo perfodo (es decir, excedis el promedio
por 1,3 a 1), pero que no llenaban los criterios anteriores
debido a falea de datos en décadas anteriores. Esto nos per-
mitié considerar seriamente toda compafifa que mostraba

buen desempefio en décadas recientes aunque no figurara en
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las listas anteriores de Forune. Fijar la fecha de 1970 nos
permitié igualmente identificar y eliminar de una vez cual-
quier companfa cuya historia fuera demasiado corra como

para ser una legftima compafifa de transicidn.

Corte 4: De 128 compaliias a 1.8

Aprovechando la base de datos del CRSP, analizamos los ren-
dimientos acumulados de acciones de cada compafifa
candidata, con relacién al mercado general, en busca de un
patrén de rendimientos para las compafifas sobresalientes.
En esta etapa quedaba eliminada cualguier firma ala que se

aplicara cualquiera de los criterios siguientes:

Terminoclogfa usada en estos criterios:

Aiio 7! El afio que identificamos como el punro en que
los rendimientos empiezan una tendencia ascendente, el
“afio de transicién” en que dicha tendencia se hace visi-

ble en los resuitados.

Periods X Perfodo de buenos rendimientos ebservables

con relacidn al mercado, inmediatamente anterior al afio

T

Perivdo ¥ Epoca de rendimientos muy superiores al mer-

-

cado que sigue inmediatamente 2l afio T,
Criterio #1: Durante todo el tiempo que cubren los da-
tos del CRSP la compafifa muesira una rendencia ascen-

dente; no hay un perfodo X,
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Criterio #2: La compafifa muestra un ascenso de plano a
gradual con relacién al mercado. Mo hay un paso claro a

un avance decisivo.

Criterio #3: La compafifa muestra una transicién pero
con un periodo X inferior a diez afios. En otras palabras,
el perfodo previo de resultados regulares no fue suficien-
temente largo como para demostrar una ransicién fun-
damental. En algunos casos es posible que la empresa haya
tenido mds ahos de rendimientos de periodo X, pero sus
acciones s6lo empezaron a cotizarse en las bolsas de valo-
res durante el perfodo X; por consiguiente los datos dis-
ponibles no se remontan lo bastante en el pasado como

para verificar un perfodo X

Criterio #4: La compalfifa demuestra una transicién de
rendimientos pésimos a rendimientos términe medio con
relacién al mercado. En otros términos, eliminamos la
cldsica situacién en que una empresa se recupera de una
tendencia descendente y entra en una trayectoria parale-

la al mercado.

Criterio #5: La compafifa muestra una transicién, pero
posterior a 1985. Tal vez podria haber sido una candidata
legitima para entrar entre las sobresalienres, pero al ter-
minar nuestra investigacién no podriamos verificar que
su razdn de rendimientos acumulados 2 mercado general
durainte 15 afos cumpliera el criterio de 3 a 1.

Criterio #6: La compafifa muestra una transicién a resul-

tados mejores, pero esa tendencia no se sostienc., Des-
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pués del alza inicial se nivela o decae con relacién al mer-
cado hasta el momento de considerarla para inclusién en

el estudio.

Criterio #7: La compafifa muestra un patrén mudable de
resultados, con amplias oscilaciones hacia arriba v hacia

abajo v sin ningtin claro perfode X o perfodo Y 0 afio T.

Criterio #8: No se dispone de una serie completa de da-
tos del CRSP anteriores a 1975, lo cual hace imposible

verificar un perfodo X de diez afios,

Criterio #9: Hay un patrdn de wransicién, pero la com-
pafifa muestra un perfodo de tan espectacular rendimiento
antes del perfodo X, que es evidente que se trata de una
gran compafifa que momentdneamente se vio en tem-
pos dificiles, mds bien que de una compafifa buenz o
mediocre que pasara a sobresaliente. El cjemplo cldsico
es Walt Disney.

Criterio #10: La compafia ha sido adquirida o se ha fu-
sionado o por alguna owra razén queda eliminada de ser
considerada independiente en el andlisis final del corre 3.
Criterio #11: La compafifa muestra una suave transicidn,

pero no alcanza a superar por 3 a 1 el mercado general.

343
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. AMALISIS DE RESULTADGS, CORYE 3

 Compaiiias admitidas
- en el corte 2

Rt R oL RN, P N A

2
23

AFLAC, Inc.
AMPE Inc.
Abbortt Labs
Albertson’s, Inc.
Alco Standard, Corp.
Allegheny Teledyne, Inc,
ALLTEL Corp.
American Express Co.
American Stores Co.
Anheuser-Busch Companies, Inc.
Applied Materials, Inc.
Archer Daniels Midland Co.
Automaric Data Processing
BANC ONE Corp.

Bank of New York, Inc.
Barnett Banks
Berkshire Hathaway, Inc.
Boeing Co.
Browning-Ferris Industries
Campbell Soup Co.
Cardinal Health
Chrysler
Circuir Ciry Stores, Inc.
Coca-Ceala Co.
Colgate-Palmolive Co.
Comerica, Inc.

Computer Associates
Computer Sciences Corp.
ConAgra, Inc.

Conseco

CPC International

(fater Bestfoods)

CSX

Dean Foods Co.

Dhillard’s

Resyliados en el corte 2

Eliminada, criterio 3

Elirninada, criterio 6

Aceptada en el andlisis del corte 4
Fliminada, criterio 1

Eiimmada, criteric 3

Fliminada, criterio &

Fliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 6, 7
Flimitada, criterio 6

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 5

Fliminada, criterio &

Fliminada, criterio 1

Fliminada, criterio G

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 3, 6
Eliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 3

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 8

Eliminada, criterio 6

Aceptada en el andlisis del corte 4
Aceprada en el andlisis del corte 4 .
Bliminada, criterio 11
Eliminada, criteric 3
Elirninada, criterio 8
Eliminada, criteric 6, 7
Fhiminada, criterio 3
Fliminada, criterio 8

Aceprada en el andlisis del corre 4 |

Fliminada, criterio 8
Fliminada, criterio 7
Fliminada, criterio 6




- Companias admitidas
' en el corie 2

L 35
36
37
138
| 39
L 40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
. 50
- 51
52
53
54
55
L 56
57
58
59
|60
. 61
62

64
65
66
67
68
L 69
70
71

Dover Corp.
DuPont
Engelhard Corp.
FMC Corp.

Federal National Mortgage Assn,

First Interstate Bancorp
Firse Union Corp. |
Fleet Financial Group, Inc.
Fleetwood Enterprises, Inc.
Foster Wheeler Corp.
GPU, Inc.

The Gap, Inc.

GEICO

General Dynamics Corp.
General Elecuric Co.
General Milis, Tnc,
General Re Corp.

(iant Foods, [nc.
Gillette Co.

Golden West Financial Corp.
Hasbro, Inc.

Heinz, H. |. Co.
Hershey Foods Corp.
Hewlett-Packard Co.
Humanaz, Inc.

Hlineois Tool Works, Inc.
Intel Corp,

Johnson & Johnson
Johnson Controls, Inc.
Kellogg Co.

Kelly Services, Inc.
KeyCorp
Kimberly-Clark Corp,
Kroger Co.

Eli Lilly and Ce.

Loews Corp.

Loral Corp.
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Resulizdos en e corte 3

Eliminada, criteric 3, 6
Eliminada, criterio 11

Eliminada, cricerio 2

Eliminada, criterio 7 :
Aceptada en el andlisis del corre 4
Fliminada, criterio 2 1
Eliminada, criterio 3, 6
Eliminada, criterio 6

Fliminada, criteric 7

Fliminada, criterio &

Eliminada, criterio 2

Fliminada, criteric 8

Elirninada, criterio 10

Eliminada, criterio 7

Elminada, criterio 5, 11 :
Aceprada en el andlisis del corte 4|
Eliminada, criterio 2 |
Eliminada, criteric 6 ;
Aceptada en el andlisis del corte 4
Eliminada, crirerio 3 |
Eliminada, criteric 6 :
Aceptada en el andlisis del corte 4 |
Aceptada en ef andlisis del corte 4
Fliminada, criterioc 7

Eliminada, criterio 3, 6
Fliminada, criterio 2

Fliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 6, 7
Fliminada, criterio 6

Aceptada en el andlisis del corte 4
Eliminada, criterio 3, 6 -
Eliminada, criterio 3 |
Aceptada en ¢l andlisis del corte 4 |
Aceptada en el andlisis del corte 4
Flimninada, criterio 2 '
Eliminada, criterio 3, &

Eliminada, criterio 7
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Compafilas admitidas
"en el corte 2

72 Lowe’s Companies, Inc,
73 MCI Communications Corp.

74 Mapco, Inc.

75 Masco Corp.

76 Mateel

77 McDonald’s Corp.

78 Melville

79 Merck & Co., Inc.

80 Mobil Corp.

81 Monsanto Co.

82 Motorola, Inc.

83 Newell Co.

84 Nike, Inc.

85 MNorwest Corp.

86 MNucor Corp.

87 Olsten Corp.

88 Owens-Corning

89 PACCAR, Inc.

90 PacifiCare Health Systems

91 Pepsico, Inc.

92 Phizer, Inc.

93 Phelps Dodge Corp.

94 Philip Morris Companies, Inc.

95 Pitney Bowes, Inc.
96 Procter & Gamble Co.
97 Progressive Corp.
98 Raytheon Co.
99 Reehok
100 Republic New York
1101 Rockwell International Corp.
102 SCI Systems, Inc.
1103 SAFECO Corp.
104 Sara Lee Corp.
105 Schering-Plough Corp.
106 ServiceMaster Co.
- 107 Shaw Industries, Inc.
1108 Sonoco Producis Co.

Resultados en &l corte 3

Eliminada, criterio 2

Fliminada, crirerio 7

Eliminada, criterio 3, 6
Eliminada, criterio 3, 6
Fliminada, criterio 3, 6
Eliminada, criterio 7

Eliminada, criterio 10

Fliminada, criterio 1

Fliminada, crirerio 2

Fliminada, criterio 4, 5
Eliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 3, 6
Eliminada, criterio 1,7
Eliminada, criterio 5 |
Aceprada en el andlisis del corte 4 |
Eliminadas, criterio 1,7
Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 8 .
Aceptada en el andlisis del corte 4
Eliminada, criterio 1 :
Eliminada, criterio 2 |
Aceptada en el andlisis del corte 4 |
Aceptada en el andlisis del corte 4
Fliminada, criterio 2, 5
Eliminada, criterio 1, 3
Elimipada, criterio 6

Fliminada, criverio 8

Elimipada, criterio 3, 6
Fliminada, criterio 3, 6
Bliminada, criterio 7

Eliminada, criteric 2 :
Aceprada en el andlisis del corte 4
Fliminada, criterio 7 !
Fliminada, criterio 7
Eliminada, criterio 3, 6
Eiiminacﬁg? criverio 3, 6
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Compahias admitidas Resultados sn of gorte 2
en el corte 2

| 109 Southwest Airlines Co. Eliminada, criterio 1

110 State Sereet Boston Corp. Eliminada, criterio 3

111 SunTrust Banks Eliminada, criterio 8

112 SYSCO Corp. Eliminada, criterio 3, 6

113 Tandy Corp. Eliminada, criterio 6

114 Tele-Communications, Inc. Tliminada, criterio 3, 6

115 Turner Broadcasting Eliminada, criterio 8

116 Tyco International, Lid. Eliminada, criterio 2, &

117 Tyson Foods, Inc. Eliminada, criterio 1, 3

| 118 Union Carbide Corp. Eliminada, criterio 6

119 U.5. Bancorp Eliminada, criterio 2

1120 VE Corp. Eliminada, criterio 6

121 Wal-Mart Stores, Inc. Eliminada, criterio 1 |
122 Walgreens Co. Aceprada en el andlisis del corte 4 |
123 Wale Disney Fliminada, criterio 9 :
124 Warner-Lambert Co, Eliminada, criterio 6, 7 |
125 Wells Fargo & Co. Aceptada en el andlists del corte 4

126 Winn-Dixie Srores, Inc, Fliminada, criterio 7
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Corte 4: De 19 companias 2 11 buenas a grandes

Querfamos encontrar compafifas que hicieran la transicidn,
no industrias; el simple hecho de estar en una gran industria
en el momento preciso no calificaba a una companfa para
entrar en el estudio. A fin de separar las transiciones de in-
dustrias de las transiciones de compafifas resolvimos repetir
el andlisis del CRSP para las 19 compafifas que quedaban,
pero esta vez comparando con un {ndice industrial compuesto
y no con el mercado bursdiil general. Las compafifas que
miostraran una transicién con relacién a su industria serfan
seleccionadas para la lista final de estudio.

Para las 19 compafifas restantes buscamos antecedentes
mediante el indice Standard and Poor’s (S&F), de compues-
tos industriales y creamos un conjunto industrial de compa-
fifas en la época de la transicidn (dentro de un perfodo de
cinco afios). En seguida adquirimos datos del CRSP de ren-
dimiento de las acciones para todas las compafifas del com-
puesto induserial. St la compafifa tenfa maldples lineas de
negocios hicimos dos pruebas distintas. Creamos un {ndice
de rendimientos acumulados para la industria, contra el cual
graficamos los rendimientos acumulados para la compafifa
de transicién. Esto nos permitid identificar y eliminar del
estudio todas las companfas que no mostraran el patrdn de
transicidn con respecto a su industria.

Por medio del andlisis industrial eliminamaos ocho com-
pafifas. Sara Lee, Heinz, Hershey, Kellogg, CPC v General
Mills mostraban un dramdrico cambio ascendente con rela-

cidn al mercado general en 1980, pero ninguna de ellas mos-
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trd cambio con relacidn 2 la industria de alimentos. Coca-
Cola y Pepsico mostraban un alza dramdtica con relacién al
mercado general de valores hacia 1960 v otra vez hacia 1980,
pero no mostraron ningtin avance con relacién a la industria
de bebidas gaseosas. Terminarmos, pues, con 11 compafifas
que pasaron por los cortes | a 4 vy fueron incluidas en la
investigacién.

(Nota: Cuando iniciamos la primera seleccidn para el
estudio, todavia no habia datos de rendimiento acumulado
de las acciones durante 15 afios completos para tres de las
compafifas: Circuit City, Fannie Mae y Wells Fargo. Segui-
mos los datos hasta legar a'l' + 15 afios, a fin de asegurarnos
de que sf cumplfan la norma de rendimiento superior al
mercado general por 3 a 1 durante 15 afios. Las tres la cum-

plian y continuaron en el estudio.)




SELECCIONES PARA COMPARACION DIRECTA

Proceso de selececldon

El propésito del andlisis de comparacién directa es la crea-
cién de lo que mds se pueda aproximar a un “experimento
histérico controlado”. La idea es sencilla: encontrando com-
pafifas que fueran mds o menos de la misma edad v ruvieran
andlogas oportunidades, lineas de negocios y caracteristicas,
podiamos hacer un andlisis comparative directo en nuestra
investigacion, en busca de variables distintivas que explica-
ran la transicidn de buenas a sobresalientes. Nuestro objeti-
vo era encontrar compafifas que pudieren haber hecho lo
que hicieron las sobresalientes pero no lo hicieron. Entonces
nos preguntamos: ;En qué consiste la diferencia’ Realiza-
mos busca y calificacién metddicas de rodas Jas candidartas
obvias para cada una de las companfas sobresalientes, usan-

do los seis criterios siguienies:

Negocio apropiado: La candidata tenfa productos o servicios

parecidos a los de la compafiia sobresaliente.

Tamario aprepiade: En el momento de la transicién la

candidata era del mismo tamafio que la compafifa sobresa-
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liente. Aplicamos una matriz coherente de calificacién, ba-
sada en la razén del ingreso de la candidara dividido por el

ingreso de la sobresaliente en el momento de la transicidn.

Fdad apropiada: La candidata para comparacién fue funda-
da por la misma época que la sobresaliente. Aplicamos una
matriz coherente de calificacién, basada en un cdlculo de la

razén de la edad dé la candidata a la edad de la sobresaliente.

Rendimiento apropiado: El rendimiento acumulado de las
acciones de la candidata con relacién al mercado, sigue mds
o menos la misma trayectoria que el de la compaiifa sobresa-
liente hasta el punto de transicidn, punto en el cual las dos
trayectorias se separan y de ahf en adelante la que pasa de
buena a sobresaliente supera a la candidata para compara-
cidn.

Prueba conservadora: En el momento de la transicidn la
candidata para comparacién era mds préspera que la compa-
fifa sobresaliente: mayor tamafio, mds rentabilidad, pﬁsj?zciéﬁ

de mercado mds fuerte y mejor reputacidn.

Validez a la par: Esto tiene en cuenta dos factores: 1) la
candidata para comparacién tiene una linea de negocio pa-
recida en el momento del estudio para seleccidn, v 2) dene

menos éxito que la sobresaliente en ese momento.

Se ve, pues, que la validez a la par y la prueba conserva-
dora trabajan juntas. La prueba conservadora asegura que la
compafiia de comparacién era mds fuerte que la sobresalien-
te en el afio de la transicién de esta tltima, y mds débil en el

momento de la seleccién para entrar en el estudio,
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Calificamos las candidaras en cada uno de los seis crive-

rios anteriores en yna escala de 1 a 4:;

4 = La candidata para comparacién se ajusta sumamente
bien a los criterios, sin salvedad ni condicién ningu-
na.

3 = La candidara se ajusta regularmente bien a los crite-
rios, con pequefias salvedades y condiciones.

2 = La candidata s¢ ajusta mal a los criverios: hay graves
TeServas y preocipaciones.

1 = La candidata no cumple con los criterios.

Las siguientes tablas muestran las candidatas a ser com-
pafifas de comparacidn, para cada compafifa sobresaliente
con su puntaje promedio de los seis criterios. La candidata

seleccionada aparece encabezando a lista,

L ABbbott
Upjohn 4,00
Richardson-Merrili 3,25
G. D, Searle & Co 3,00
Sterling Drugs 2,83
Schering-Plough 2,70
Bristol-Meyers 2,67
Norwich 2,67
Parke-Davis 2,40
SmithKline Beecham 2,33
Plizer 2,353

Warner-Lambert 27
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Silo 3,40
Tandy 3,25
Best Buy 1,83
e Fannle Mae
Great Western Financial Corp, 2,83
Sallie Mae 2,67
Freddie Mac 2,50
H. F. Ahmanson & Co. 2,33
Household International 2.33
Continental Bancorp 2.20
First Charter 1,60
Gilleite .

Warner-Lambert 2,67
Avon 2,50
Procter & Gamble 2,33
Unilever 2,33
International Flavors & Fragrances 2,33
Revion 2,33
The Clorox Company 2,35
Colgate-Palmolive 2,25
Cheeseborough-Ponds 2,00
Bic 1,50
Alberto-Culver 1,50
American Safety Razor 1,5G
Purex Corporation 1,00

1,00

Faberpé '
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Kimberly-Clark
Scott Paper Company™ 3,50
The Mead Corporation 3,50
Crown Zellerbach 3,25
St. Regis Paper Company 3,13
International Paper 2,92
Union Camp Corporation 2,67
Georgia-Pacific 2,50
The Westvaco Corporation 2,56

* Scott Paper fue seleccionada por ser una competidora miés directa a medida que la
transicidn se fue dando.

. Kroger
A&D 3,17
Safeway 2,58
Winn-Dixie 2,50
American Stores 2,47
Giant Foods, Inc. 2,35
Jewel 2,25
Albertson’s 2,08
Food Hair 1,50

Grand Union 1,00
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. MNucor
Bethleherm Steel Corporation 3,00
Inland Steel Industries, Inc.™ 3,00
USX 2,92
National Steel Corporation 2,60
Hlorida Seeel 2,50
Northwestern Steel and Wire Co. 2,40
The Interlake Corporation 2,00
Allegheny Teledyne 1,83
Republic Steel Corporation L75
Iykes Corporation 1,60
Wheeling 1,50

* Inland obtiene un mayor puntaje sélo en la categorie de edad apropiada, y
Bethlehem, en prueba conservadora y validez 2 fa par; por lo tanto, selecclionamos
a Bethichem en ol desempare.

_Philip Morris

R. J. Reynolds Tobacco 3,50
American Tobacco 3,40
Liggett Group, Inc. 3,25

Lorillard Industries ENAH

 Pitney Bowes

Addressograph-Multigraph 3,42
Burroughs {now Unisys) 2,83
Smith-Corona 2,58
Aerox 2,33
NCR 2,25
BM 2,00 3
Control Data 1,33
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Eckerd
Reveo D.S., Inc.
Rite Aid Corporation

_Walgreens .

3,42
2,67
2,17

Weils Farge

Bank of America
First Chicago
NationsBank
Mellon
Continental Illinois
Bank of Boston
First Interstate
Norwest

First Pennsylvania

Interfirst

3,33
3,17
3,17
3,00
3,00
2,83
2,25
2,17
2,00
1,75




COMPARACIONESE NO SCETENIRAS

Mo Mimere de  Razdn de rendimiento  Razdn de rendimiento

sostenidas ahos al alza®  acumulado 2 mercado  acumulade a mercado
durante los afies de alza en los 10 afios |
siguierntest

Burroughs 10,08 13,76 G,21
Chrysler 5,67 10,54 0,69
Harris 6,42 6,63 0,16
Hasbro 6,33 35,00 0,63
Rubbermaid 10,83 6,97 0,31
Teledyne 9,42 17,95 0,22
Mediana 7,92 12,15 0,26
Promedio 8,13 15,14 0,37
no sostenido
Promedio 4,914 2,021
compafias
sobresalientes
en periodo
analogo

* Nitmero de afios desde el momento de la transicidn al alza hasta pico
del alza, cuando las comparaciones no sostenidas empiezan a decaer
otra vez con relacion al mercado.

¥ &1 fa razén rendimiento a mercado es menor de 1,0, eso indica una
caida de valor con relacién al mercado, Por ejemplo, si la razén es 0,20,
por cada ddlar invertido en la companfa se cae 80% por debajo de lo
que se habria ganado invirdende ese délar en el mercado general du-
rante el mMisme tempo.

¥ Los datos para Rubbermaid van hasta 7,17 afios después del pico,

punte en ¢l cual fa companfa es adguirida,
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T Se ha calculado asf: Para cada una de las compatifas sobresalientes se
calenda la razén de rendimiento acamulade 3 mercado desde el mo-
mento de su transicién hasta 8,13 afios (éste es el promedio del ciclo de

alza de las compafifas no sostenidas), ¥ luego se calcula el promedio

para todas las 11 sobresalientes en T + 8,13, (Poner 1 délar en el merca-
do v en la compaiifa en la fecha de transicién y retirarlo en T + 8,13).
I Para cada una de las compafifas sobresalientes se calculd la razén de
rendimiento acumulado desde T + 8,13 hasta T + 18,13 y sacar el pro-
medio de las 11 compafifas en'T + 18,13, (Colocar 1 délar en el merca-
do y en la compaiifa en T + 8,13 y sacarlo en T+ 18,13.) 5i los datos
para una compafifa terminan antes de T + 18,13, wsar tos datos mds

recientes disponibles en los promedios. Para Wells Fargo asamos los

titimos antertores a su fusidn con Norwest en 1998 (30/10/88).

El diagrama siguiente muestra un cldsico patrén de com-

paracién no sostenida.

Harris CORPORATION; UNA GLASICA COMPARACION NO SOSTENIDA

Razin rendimiento acumuiado a mercado general
T-15at+ 15

g Compafias
sobresalientes

4

Punto de
% transicion  §{
ﬂ%& %/W bt ]
R MJ'%M\»«-/\MMM v W

Harris Corporation

715 T #i5




VISTAZO A LOS PASOS DE LA INVESTIGACION

Una vez seleccionadas las 28 compafifas (11 gue pasaron de
buenas a sobresalientes, 11 de comparacién directa v 6 de
comparacidn no sostenida), el equipo de investigacién dic

los siguientes pasos de andlisis:

BOCUMENTOS PARA CODIFICAR LAS COMPANIAS

Para cada compaififa un miembro del equipo identificaba y
recopilaba ardfculos v otros materiales publicados sobre di-

cha compafifa, incluyendo:

1. Todos los artfculos importantes escritos sobre la compa-
fifa en toda su historia, publicados en revistas y periddi-
cos como forbes, Fortune, Business Week, Wall Street
Journal, New York Times, U.5. News, New Republic,

Harvard Business Review, the Fronomist v muchos mds.

2. Materiales obtenidos directamente de las compafifas, en
especial libros, artfculos, discursos de sus ejecutivos, in-

formes anuales v demds.

3. Libros sobre la industria, la compafifa o sus lideres, pu-

blicados por la compaiifa o por observadores externos.
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4. Casos de estudio de las facultades de administracidn 4

andlisis de la industria,
5. Materiales de referencla, como directorios industriales,

6. Informes anuales, informes de analistas v otros materia-
les sobre la compafifa, especialmente durante la era de

fransicion.

El investigador procedfa en seguida a codificar sistemdri-
camente toda {a informacidn relativa a una compafifa en un
documento organizade de acuerdo con las signientes cate-
gorfas, procediendo en orden cronolégico desde la funda-

ci6n de la firma hasta hoy:

Categoria 1 — Disposiciones de la organizacién, tales como
estructura de la compaifa, polfticas y procedimientos, siste-

mas, recompensas e incentivos, y propiedad de la empresa.

Categoria 2 — Factores sociales: pricticas culturales v de per-
sonal de la compafifa, normas, estilo de liderazgo, rituales,
mitologia ¢ historias, dindmicas de grupos, estilo adminis-

trativo v aspectos relacionados.
Categoria 3 — Estrategia comercial, proceso estratégico.

Categoria 4 — Mercados, competencia y ambiente: extensién,
significado, tecnologfa y cambios dramdticos. Relacién con
Wall Streer.

Categorin 5 — Lidevazgo: principales ejecutivos, miembros
de la junta directiva, director ejecutivo, sucesién, estilo de

liderazgo, etc,
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Categoria 6 — Productos y servicios: productos y servicios sig-

nificativos en la historia de la compafifa.

Categoria 7 — Localizacidn: instalaciones, edificios, oficinas,
Ubicacién geogrdfica.

Categoria 8 — Uso de tecnologia.

Categoria 9 —— Visidn, principios bdsicos, metas y bhags.

Categoria 10A (para comparaciones divectas vnicamente) —
Transicidn, actividades en ese periodo de las comparnias sobresa-
lientes. Estuerzos por cambiar en los 10 afios anteriores y los

10 posteriores a la transicidon de buenas a sobresalientes.

Categoria 10B (para comparaciones no sostenidas iinicamen-
te) — Iniciativas emprendidas por la compafifa en busca de una

posible transicién desde 10 afios atrds y duranee la era de ésta,

Categorta 11 — (para comparaciones no sostenidas dnicamen-
s¢) — Decadencia durante 10 afios después de la era de tran-

S1CIGN.

AMALIBIS FINANCIERO

Realizamos un extenso andlisis financiero para cada compa-
fifa, examinando todas las variables en un total combinado
de 980 afios de daros (35 afos en promedio para 29 compa-
fifas). Esto implics recoger datos de ingresos v balances ge-
nerales y examinar las siguientes variables en las épocas ante-

rior y posterior a la transicidn.

Total de ventas, en ddlares nominales y corregidos por

inflacién
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Aumento en ventas

Aumento en utilidades

Margen de utilidades

Utilidad en ventas

Ventas por empleado, en délares nominales y reales
Utilidad por empleado, en délares nominales y reales
Propiedades, planta y equipos

Tasa de pago de dividendos

Gastos de ventas, generales, y administrativos como por-
centaje de ventas

fnvestigacién y desarrollo como porcentaje de ventas
Periodo de recoleccién, en dias

Tasa de rotacién de inventarios

Rendimiento sobre patrimonio

Razén de deuda a patrimonio

Razén de deuda a largo plazo a patrimonio

Gasto de intereses como porcentaje de ventas

Alto precie de acciones a utilidad por accién

Bajo precio de acciones a utilidad por accidn

Precio promedio de acciones a utilidad por accién

ENTREVISTAE CON EBEJECUTIVOS

Realizamos entrevistas con miembros de la alia gerencia y de
las juntas directivas, con especial atencién a las personas que
ejercian sus cargos en fa época de la transicién. Transcribimos
todas las entrevistas v sintetizamos los datos como resulta-

dos del analisis.
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_ ComPANIA ¥ ROMERD DE ENTREVISTAS REALIZADAS

Abbott

Circuit City

Fannie Mae 1
Gillette

Kimberly-Clark

Kroger

MNucor

Philip Morris

Pitney Bowes

S M “ATER R A S o o 4]

N

Walgreens
Wells Fargo
Total

N Q0

e
NS

Cuestionarie para las entrevisias

sPodria usted hacer un breve resumen de sus velaciones con ln
compaiiia, afios que leva con ella y principales responsabilida-

des gue ha tenidy?

;Cudies considera los cinco faciores principales que contribuye-
ron o causavon el cambio ascendente en vendimientos duvanie

fos 10 afios anteriores 4 la transicidn basta los 10 posteriores?

Volviendo a esos cinco factores, me gustaria gue usted les asignara
un total de 100 puntos, segiin la importancia de cada uno para ln

transicion (el total para los cinco factores es de 100 puntos).

s Tiene usted ln bondad de explicar mds detalladamente los dos o

tres factores mds imporiantes? jPodyia darme efemplos?
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s 1omd la compaiiia una decisidn deliberada de iniciar un im-

portanie cambio o transicidn?

57 la decision fue deliberada, jrecuerda usted cudndo empezd la
comparita a tomar las decisiones claves que Hevarom a la transi-

cidn (en qué afio aproximadamente)?

sQué los movid a tomar la decisidn de emprender una tvansi-

cidn de gran alcance?

;Cudl fue e proceso por el cual la compariia tomd las decisio-
nes claves y desarrolld las esivaregias durante la eva de transi-
cidn — no qué decisiones se tomaran sino céme se procedid o

tomarins?

s Quié papel desempefinron asesores o consejeros de fuera, si los

hubo, en la toma de las decisiones claves?

En una escala de 1 a 10, ;qué confianza tenia usted en las
decisiones cuande se tomaron, antes de conocer los resultados?
(10 significa que tenia una gran confianza en gue serian muy
buenas, con una alia probabilidad de éxito. 1 significa que te-

nia muy poca confianza, gue le parecian muy arriesgadas, como

echar los dadps.)

Si tenia una conflanza de 6 o mis, jqué se la inspive?

{Cdmo Bizo la compaiiia para obtener combromise v vespaldo
¢ Y

para sus decisiones?
s Puede usted dar un ejemplo especifico de como sucedid esto?
;Qué ensayd duranie la transicién que no le resultara?

;Como atendié la companiia a las presiones a corto plaso de
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Wail Street, al mismo tiempo que hacta los cambios a largo pia-

z0 y las inversiones para el futuro?

Muichas empresas acometen programas e inicialivas pevo sus es-
fuerzos no producen vesuliados permanentes. Uno de los aspec-
tos notables de una compafiia que pasa de buena a sobresaliente
es gue dura — su mejora no es momentdnea. Esto nos parece
exiraordinario. ;En qué se diferencian estas compaiiias? ;Cudles
son los factoves primarios de la perdurabilidad de la transicidn

mds alld de unos pocos afios?

Vameos a comparar si compaiiia con una que estaba en su mis-
ma industria en la época de su transicidn pero que no muestra
wun cambio significasive y pevdurable en rendimiento. ;Qué tie-
ne de especial una gran compaiiia que le permite hacer la tran-
sicidn? Otras compafitas pedian haber becho lo misme que han
hecho ustedes pero no lo hicieron; ;qué tenian ustedes que ellas

no tuvierans

;Puede darnos un buen ejemplo o un case de su experiencia
gue ilustre lo esencial del cambio de lo bueno a lo sobresalien-

tes
A quiénes mds nos recomendaria que entrevisidramos?
o Perconal de administracion interna duranite la transicién
y después.
o Miembros externos de la junta y otras personds de

Juera.

sHay preguntas que debidrameos haber becho y gue no hici-

naos?
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UHIDADES DE ANALY

&iE ESPECIAL

Establecimos una serie de unidades de andlisis, disefiadas para
hacer luz sobre la cuestidn de lo bueno a lo sobresaliente
mediante comparaciones sistemdticas y cuantificables en
cuanto fuera posible de las variables claves, entre las compa-

fifas sobresalientes y las de comparacién.

Adguisiciones v enajlenaciones

Esta unidad buscaba entender el papel de las adquisiciones y

las enajenaciones en la transicién de buenas a sobresalientes.
Objetivos:

1. ;Cudl es la diferencia cuantitativa para las compafifas
sobresalientes entre la época anterior y la posterior 2 la
transicién, en las adquisiciones y enajenaciones?

2. ;En qué difieren las compafifas sobresalientes de las de
comparacidn directa en las adquisiciones v enajenacio-
nes?

3. ;En qué difieren las compafiias sobresalientes de las de

comparacién no sostenida en dichas negociaciones?

Para hacer este andlisis creamos una base de datos para

cada compafifa, afic por afio:

1. Lista de las adquisiciones hechas durante el afo y de sus
atributos financieros.

2. Niimero toral de adquisiciones hechas durante el afio.

3. Tamafio combinado de todas las adquisiciones hechas

durante el afio.
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4. Lista de las enajenaciones hechas durante el afio y de sus
atributos financieros.

5. Ndmero total de enajenaciones hechas durante el afio.

6. Tamafic combinado de todas las enajenaciones hechas

durante el afio.
Usando estos datos, hicimos ocho anglisis bdsicos:

1. Compafifas sobresalientes: pre y post-transicién.

2. Compafifas sobresalientes frente a compafifas de compa-
racidn: pre y post-transicidn.

3. Compafifas con transicién no sostenida: décadas pre y
post-transicién.

4. Resumen del andlisis pre v post-década: cornpafifas so-
bresalientes frente a compafifas de comparacidn frente a
las compafifas de comparacién no sostenida,

5. Compafifas sobresalientes: de la fecha de transicién a la
fecha.

6. Compafias sobresalientes frente a las compaiifas de com-
paracién: fecha de transicién a 1998,

7. Compafifas de comparacién no sostenida: fecha de tran-
sicidon a 1998.

8. Resumen de la fecha de transicién a 1998: compafifas
sobresalientes frente a compafifas de comparacidn frente

a compafifas de comparacién no sostenida

Ademds, en este andlisis buscamos los aspecros cualita-
tivos de adquisiciones y engjenaciones, examinando cuestio-

Nes COMNG:
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1. La estrategia general de las adquisiciones.

2. La estrategia general de la totalidad de las las adquisi-
clones

3. Fxito mdximo de cada adquisicién importante.

4. Exito mdximo de la estrategia global de adquisiciones.

Analisie de desempeio de la Indusiria

En este andlisis observamos el desempefio de las compafifas
en comparacién con el de sus respectivas industrias. El pro-
pésito era determinar si en el momento de la transicién las
compafifas estaban en industrias altamente atractivas. Hici-
mos cuadros de proyeccidn para cuantificar cada industria
en comparacién con la compafifa, a fin de determinar la re-
lacién entre las dos.

Coraparamos la industria de cada compafifa sobresaliente
con todas las demds industrias que aparecfan en el Manual
de Andlisis de Srandard & Poor’s para el perfodo compren-
dido entre ¢l afio de transicién y 1995. Usamos el siguiente

procedimiento:

1. Para cada compafiia sobresaliente determinamos todas
las industrias que aparecen en las listas del Manual de
Andlisis de S&P desde el afio de transicidn hasta 1995,

Para cada una de estas industrias usamos los rendimien-

b

tos totales desde ¢l afo de transicidn hasta 1995.
3. Clasificamos las industrias segiin sus porcentajes de ren-

dimiento en ese perfodo,
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Anglisis de rotacion de elecutivos

En esta unidad de andlisis examinamos con qué frecuencia
cambiaron los equipos ejecutivos durante el perfodo crucial
de la historia de las compafifas.

Usando los Informes de Moody’s sobre datos de las com-
pafifas, calculamos la rotacién en las compafifas sobresalien-

tes frente a las compafifas de comparacién:

* Porcentaje promedio de retiros en la década pre-tran-
sicion.

° Porcentaje promedio de retiro en la década post-tran-
sicién.

#  Porcentaje promedio de ingresos en la década pre-tran-
sicion.

¢ Porcentaje promedio de ingresos en la década post-
transicién.

* Total promedio de rotacidn en la década pre-transi-
cion,

* Total promedio de rotacién en la década post-transi-
cién.

»  Andlisis repetido hasta 1998,
Objetivos:

1. sCudl es la diferencia cualitativa en la continuidad y/o
rotacién de los ejecutivos, sila hubo, entre las eras pre v
post-transicién para las compafifas sobresalientes.

2, ;Cémeo difieren en continuidad y/o rotacién las compa-

fifas sobresalientes de las compafifas de comparacidén?
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3. ;Cémo difieren en continuidad v/o rotacién las compa-
fifas sobrealientes de las compafifas de comparacién no

sostenida?

Andlisis de los diveclores siecuiivos:

Examinamos un total de 56 directores ejecutivos. Para cada
conjunto de directores ejecutivos durante la era de transi-
cidn en los tres tipos de compafifas sobresalientes de compa-
racidn v de comparacién no sostenida, examinamos

cualitativamente los siguientes factores:

e Fstilo adminisirativo
e Personalidad del ejecutivo
¢ Vida personal

¢ Cinco prioridades principales

Igualmente, para cada compaiifa buena a grande, de com-
paracion directa y de comparacién no sostenida examina-
mos los antecedentes de los directores ejecutivos y su ejerci-
cio. Empezando con que estaban en ejercicio 10 afios antes

de la transicidn hasta 1997, dererminamos:

1. Si fue llevado desde fuera directamentie al cargo de di-
rector ejecutive (0 sea, si fue contratado como tal).

2. Numero de afios de servicio en la compafifa antes de
ser promovido a director gjecutivo.

4. Edad al entrar a ejercer dicho cargo.

4. Afoc en que empezd v afio en que termingd su ejercicio.

5. Mimero de afios que ejercid el cargo.

6. Responsabilidades que tenfa inmediatamente antes.
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Factores de su eleccidn como director ejecutive {quién
lo escogid).

Educacién (especialmente estudios — v. gr. derecho,
negocios — v grados posefdos).

Experiencia de trabajo y otras experiencias (v. gr. mili-

tar) antes de entrar en la compafifa.

Compensacién de los ejecuilivos

En esta unidad se estudiaron las compensaciones de los eje-

cutivos en las diversas compafifas. Para las 28 del estudio,

desde 10 afios antes del punto de transicién hasta 1998, re-

copilamos datos ¢ hicimos una gran variedad de andlisis.

LT

Total del sueldo v las bonificaciones de todos los fun-
cionarios y miembros de la junta directiva como pos-
centaje del valor neto en el afio de la transicion.
Compensacion toral en efectivo de los directores ejecu-
tivos como porcentaje del valor neto el afio de transi-
cidn. |
Sueldo vy bonificaciones de los directores ejecutivos como
porcentaje del valor neto ¢l afio de transicién.
Diferencia entre el sueldo y bonificaciones de los
direcrores cjecutivos v el sueldo y la bonificacion
promedio de los cuatro ejecutivos mds altos como por-
centaje de valor neto el afio de transicidn, y el afio de
transicidén mds 10 afios.

Promedio del sueldo y la bonificacién de redos los fun-
cionarios v miembros de la junta directiva como por-

centaje del valor neto ¢l afo de transicidn.
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G.

7.

8.

1G.

i1,

12.

13.

14.

Empresas que sobresalen

Total del sueldo v la bonificacidn de todes los funcio-
narios y micmbros de la junta directiva el afio de transi-
cién.

Total del sueldo v la bonificacién de todos los funcio-
narios y miembros de la junta directiva como porcenta-
je de ventas el afio de transicién.

Total del sueldo y la bonificacién de rodos los funcio-
narios y miembros de la junta directiva como porcenta-

je de activos el afio de transicién.

. Compensacién total de los cuatro ejecutivos mds altos,

como porcentaje de valor nero el afio de transicidn.
Sueldo y bonificacién de los cuatro ejecutivos mds al-
tos como porcentaje de valor neto el afio de transi-
cié1n.

Promedic de sueldos v bonificaciones de todos los fun-
cionarios y miembros de la junta directiva el afio de
transicidn.

Sueldo y bonificacién del direcror ejecutivo como pot-
centaje del ingreso neto.

Diferencia entre el sueldo mds la bonificacién del di-
rector ejecutivo v ¢l promedio del de fos cuatro ejecuti-
vos mds altos.

Diferencia entre el sueldo mds la bonificacidn del di-
rector ejecutivo y el promedio del de los cuatro ejecuti-

vos mds altos como porcentaje de ventas.

., Diferencia entre el sueldo méas la bonificacién del di-

recror ejecutivo y el promedio del de los cuatro ejecuti-

vos mds altos como porcentaje de ingreso neto.
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16.

17.

18,

19.

20.

21.

22,

23.

T
4
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Promedio de los sueldos v las bonificaciones de rodos
los funcionarios y miembros de la junta directiva cormo
porcentaje de ventas el afio de transicién,

Promedio del sueldo mds la bonificacidn de todos los
funcionarios y miembros de la junta directiva como por-
centaje de ingreso neto el afio de transicién,

‘Total del sueldo mds la bonificacién de todos los fun-
cionarios y miembros de la junta directiva como por-
centaje de ingreso neto el afio de transicién.
Compensacién total en efectivo del director ejecuti-
vo como porcentaje de ingreso neto el afio de transi-
cioi.

Valor de las acciones concedidas al director ejecutivo
como porcentaje de ingreso neto el afio de transicién.
Valor de las acciones concedidas al afio a los cuatro eje-
cutivos mds altos como porcentaje de ventas el afio de
transicién.

Valor de las acciones concedidas al afio a los cuatro eje-
cutivos mds altos como porcentaje de acrivos el afio de
transicidn.

Valor de las acciones concedidas al afio a los cuatro eje-
cutivos mds altos como porcentaje de valor neto el afio

de transicién.

. Sueldo y bonificacién del director ejecutivo como por-

centaje de ventas 10 afos después de la transicidn.

. Sueldo y bonificacién de los cuatro ejecutivos mds altos

como porcentaje de ventas 10 afios después de la tran-

S1CIO8.
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Obijetivos:

1. ;Cudl es la diferencia cuantitativa en la compensacién de
los ejecutivos en las épocas anteriores y posteriores a la
transicién en las compafifas sobresalientes?

2. iEn qué son diferentes las compafifas sobresalientes de
las de comparacién directa en cuanto a compensacién
de ejecutivos?

3. ;:En qué son diferentes las compafifas sobresalientes de
las de comparacién no sostenida, en cuanto a compensa-

cién de ejecurivos?

Papel de los dospidos:

En esta unidad quisimos estudiar las compafifas sobresalien-
tes, las de comparacién directa y las de comparacién no sos-
tenida en busca de indicios de que los despidos de personal
fueran una tdctica deliberada para tratar de mejorar el rendi-

miento de la compafifa. Examinamos:

1. Niimero total de empleados afic por afic, desde diez afios
antes de la transicién hasta fines de 1998,

2. Pruebas de que el despido es una tdctica importante para
tratar de mejorar el rendimiento de la compafifa durante
los diez afios anteriores v los diez afos posteriores a la
fecha de la transicién.

3. 5i efectivamente hubo despidos, calcular el nidmero de
personas que se quedaron sin trabajo, nominalmente y

como porcentaje del total de los trabajadores.
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Anklisis de la propiedad de la compania

El propésito de este andlisis fue determinar si habla diferen-
cias significativas en la propiedad de la corporacién entre las
compafifas sobresalientes y las de comparacién directa. Es-

tudiamos lo siguiente;

1. Presencia de individuos o grupos propietarios de gran-
des bloques de acciones,
2. Grado en que son propietarios los miembros de la junta,

3. Grado en que son propictarios los ejecutivos.

Analisis de!l despliegue periodistice

En esta unidad examinamos la cantidad de despliegue perio-
distico a proposito de las compafifas sobresalientes y las de
comparacién. Para el perfodo de los diez afios anteriores a la
fecha de transicién hasta los diez afios posteriores, y para

cada compafifa, estudiamos:

1. Niimero total de articulos en cada una de esas décadas y
en las dos décadas combinadas,

2. Niimero de articulos especialmente destacados sobre la
compafifa en cada una de esas décadas v en las dos déca-
das combinadas.

3. Nimero de articulos en que se habla especificamente de
“transicién’, “recuperacién” o “rransformacion” llevada
a cabo en la compafifa en la década anterior y en la pos-
terior a la fecha de transicidn, v en las dos décadas com-

binadas.
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4. Nimero total de artfculos “muy positivos”, nimero de
artfculos “neutrales” (desde ligeramente negativos hasta
ligeramente positivos) y mimero total de artfculos “muy
negativos. en las décadas de pre-transicidn y de post-

transicién, v en ambas combinadas.

Analisis de tecnelogia

En esta unidad sc examiné el papel de la recnologfa, con
base en las entrevistas con ejecutivos principalmente, y tam-

bién en marerial escrito:

1. Aplicaciones novedosas de tecnologfa.

2. Cronografia de [a tecnologfa.

3. Criterios para escoger v aplicar diversas tecnologfas.

4. Papel de la tecnologfa en la decadencia de las comparnifas

de comparacién.

MARCOS DE REFERENCIA
PARA ANALISIS COMPARATIVO

Finalmente, ademds de lo anterior, en el curso del proyecto
hicimos una serie de marcos de referencia para andlisis com-
parativo. Aun cuando menos detallados que los anteriormente
enumerados, estos andlisis si se derivaban directamente de

los resultados de {a investigacién. Comprendian:

Empleo de audaces medidas corporativas.
Procesos evolucionarios contra revolucionarios,

Clase ejecutiva frente a empresa igualitaria.
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Causas de la decadencia de compaiifas que fueron sobre-
salientes.

Andlisis de los tres circulos y compatibilidad con princi-
pios basicos y propésito.

Longitud del perfodo de preparacién antes del avance
decisivo.

Oportunidad del concepeo de erizo con fecha de transi-
c16n.

Andlisis del negocio bésico frente a concepto de erizo,
Andlisis de sucesion e indice de éxito de sucesores.
Papel del liderazgo en la decadencia de compafifas de

comparacién que una vez fueron sobresalientes.




ANALISIS DE DIRECTORES EJECUTIVOS
DE DENTROC ¥ DE FUERA

Las tablas siguientes muestran el nlimero total de directores
ejecutivos de dentro en comparacién con los trafdos de fuera
en cada compafifa. Para las compafifas sobresalicntes exami-
namos todos los directores ejecutivos que hubo desde diez
afios antes de la fecha de ransicién hasta 1998. Para las de
comparacién directa hicimos el mismo andlisis, usando la
fecha de transicidn de la correspondiente compalfifa sobresa-
liente. Para las compafifas de comparacién no sostenida exa-
minamos el perfodo desde diez afios anteriores a la tentativa
de transicién hasta 1998, Contamos a cualquier director eje-
cutivo gue hubiera estado con la compaiifa un afic o menos

como trafdo de fuera.

Nlmers Poreantaje

Compafias fe dlrectores Traidos de traldoes
! cobresalientes ejecutivos de fuera de fuers
 Abbott 6 0 0%
| Circuit City 3 0 0%
Fannie Mae 4 2 0%
Gillerte : 0 0%
Kimberly-Clark 4 {) 0%
iKroger 4 0 0%
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_ Mimero
. Compafias de directores Traidos
. sobresatientes sjecutivos de fuera
Nucor 2 J
Philip Morris 6 0
Pitney Bowes 4 ¢
Walgreens 3 G
Wells Fargo 3 0
Total 42 2
Compaliias ge Mimearo de
comparacion direciores Traidos de
direcia ejecutivos fuera
Upjohn 6 2
' Silo 6 4
Grear Western 3 0
Warner-Lambert 5 1
Scott Paper 5 1
A&D 7 2
. Bethlehem Steel G 0
R. J. Reynolds 9 3
Addressograph 10 7
Eckerd 3 0
Banlk of America 5 0
Total 65 20

i
Porcentaje |
de traldos
de fuers

0%
0%
0%
0%
0%

4376%?

Porcentale
de troidos
ge fuers

33%
7%
0%
20%
20%
29%
0%
33%
70%
(%
3%

30,77%
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Companias de
comparacién
o sostenida

Burroughs
Chrysler
Harris
Hasbro
Rubbermaid
Teledyne
Total

Total de

| comparaciones

Himers de Porceniaie
dirvectores Traidos de traidos
slecutivos de fuera e fuera
6 2 33%
4 3 75%
5 O 0%
3 iy 3%
4 1 25%
3 & 0%
25 G 249
90 26 28,89%
RESUMEN DEL ANALISIS
Relacidn :

Mimero
tontal de
companias

- Sobresalientes 42
- Compafifasde 65
. comparacién

¢ directa

Compafifas de 25
- comparacion

. no sostenida

' Toral de 90

| comparaciones

Porcentaje  eatre compafiias|

Mimero
total traidos  de traidoes
de fuera de fusta
2 4,76%
G 24,00%
26 28,89%

de comparacion |
y sobresatientes |

6,46

5,04

6,07




Gompaiias que Porceniale gue

contrataren contrataron Relaclon entra
directores directoras companias de |
Mimero de sjecutivos alecutives comparasion y
compaiiias de fusra de fuers stbresatlentes |
. Sobresalientes 11 1 9,09%

Compafifas
de comparacidn
directa i1 7 G3,64% 7.00

- Compafiias

- de comparacién

. no sostenida G 3 50,00% 5,50
. Toral de
comparaciones 17 10 58,82% 6,47




DM DE LAS INDUSTRIAS

DENACT

Comparamos la industria de cada compaiifa sobresaliente
con todas las demds industrias que aparecen en el Manual de
Analisis de Standard & Poor’s, desde el afio de la transicién

hasta 1995, Usamos el siguiente procedimiento:

1. Para cada compaifa sobresaliente se determinaron las in-
dustrias que aparecen en el Manual de Andlisis de Stan-
dard & Poor’s, desde el afio de la transicidn hasta 1995,

2. Para cada una de estas industrias se usaron los rendimien-
tos totales desde el afo de transicidn de la correspon-
diente compafifa hasta 1995, a fin de determinar el cam-
bio porcentual de dichos resultados desde el afo de
transicién hasta 1995,

3. Se ordenaron las industrias segin su rendimiento por-

centual en dicho perfodo.

La tabla siguiente muestra que una compafifa no tiene
que estar en una industria de gran rendimiento para produ-

cir una transicién a grandes resuliados,




i
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DESEMPENG DE LA INDUSTRIA DESDE EL ANC DE TRANSICION

HASTA 1995, CORRESPONDIENTE A CADA COMPANIA

Compania

Circuit
- Clty

| Fannie
| Mae

Gillette

Kimberly
: Clark

| Kroger

| Nucor

' Philip
¢ Morris

Pitney

i Bowes

. Walgreens

| Wells
L Fargo

Afos del
caloule

1974-1285

1982-1995

1984-1995

1.980-198b
1872-1995

19731995

19751895

197219951

1974-1995

1975-1985

19831995

Ho. de
industrins
salifioadas

70

80

20

B4
806
73
B7
70
74

84

Industia
qua mejor
refieja la
oompaiia

Producios
Médicos

Posiclén
de orden
de Ia
induysiyia

28

tspecialidades 17

al detal

S&L*

Cosméticos

Productos
del hogar

{adena de
alimentos
al detal

Acero

Tabaco

Sistemas de
combutador
Droguerias
minorisias
Banca
regionat

69

12

18

12

70

58

13

64

Pereantll |
dels
compania

40%
21%
7%

25%

28%
19%
S9%
A%
97%
18%

76%

* La indusiria de abosro v vivienda se considerd la mds apropiada para Fapnie Mae,

T En el caso de Philip Motzis usames 1972 porque no hay datos de S&P anteriores a ese

aho.




EL CICLO EATAL DE LAS COMPANIAS
DE COMPARACION

COMPARACION DIRECTA

A&P

A&P oscild, pasando de una estrategia a otra, buscendo una so-
ucion salvadora gue le resolviera sus problemas. Celebrd reunio-
nes para entusiasmar a la gente, lanzé programas, adoptd mo-
das, despidid jefes, coniratd a otros vy también los despidis. Los
titulares de la prensa referentes a A&P en esos afips decian:
“Heraldos del cambio”, “El gigante despierta”, “Renovacion de
A&P”, v “Grandes expectativas”. Esas expectalivas no se realiza-

rodn.

Addressograph

Se dejbé dominar por el panice cuando vio declinar su negocio
basico. Ensayd un guijotesco “rejuvenecimiento total de la em-
presa” lanzandose a competir en el campo de automatizacion de
oficinas con la IBM, Xerox y Kodak. Como esto ie falld, el siguien-

4

te director elecutivo dio un “sallo morial estraiggico” abando-

nando la automatizacion de oficinas. Lusgo, “como un cirujano
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del cerebro que desaparece del guirdfano en medio de una ocpe-
racion”, renuncid antes de cumplir un anc de servicio. El siguien-
te director ejecutivo dio otro gire de 180 grados y se metid en
impresoras offset. ksto falldo; la compania liguidd pérdidas. Cua-
tro directores ejecutivos en seis afios, hasta 1984, Luego, no

una gquiebra sino dos.

Bark of America

Hizo una revolucion reaccionaria en respuesta a la abrogacion de
reglamentos. Se quedd a la zaga en la tecnologia de cajeros au-
tomaticos, luego emprendid un costoso programa para ponerse
al dia. Tratd de llevar a cabo “su propia version de ia revolucion
cuitural de Mao” contratando asesores de cambio corporativo;
guiso infundir un espiritu de optimismo a la administracion. Codi-
cié a Charles Schwab; estallaron conflictos culturales, volvid a
vender. Codicid g Security Pacific, tratando de emular a Weils
Fargo. La fusitén fracasd y hubo de liquidar pérdidas por varios

miles de millones de délares.

Bethiehem Steel

Yacid, diversificandose, luego se concenird en acero, volvid a
diversificarse, luego otra vez al acero. Se quedd atras en tecnolo-
gia v modernizacion, iuége ianzd un programa relampago para
ponerse al dia, La administracién reacciond contra los sindica-
tos, ios sindicatos conira la administracion, v asi sucesivamenie
una vy otra vez. Mientras tanto, competidores extranieros, 1o mis-
mo que Nucor, le iban arrebatando poco g poco su participacion

de mercado.
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Eokerd

Cayé en el ciclo Tatal haciendo adquisiciones gjenas & sy nego-
cio, buscando crecimiento, perc sin un concepto de erizo gue fa
guiara. Comprd una compafiia de dulces, una cadena de liendas
por departamentos, un servicio de seguridad v un provesdor de
servicio de comidas. Su mayor desaslre fue la compra de American
Home Video; perdit 34 millones de dblares y después la vendid g
Tandy por 72 miliones de ddlares mengs de su vaior en libros.
Eckerd nunca se recuperd del todo; fue comprada en una adgul-

sicion forzosa a crédito v después vendida a 1.C. Penney.

Great Western Financial

Programa inconstante. Unas veces una cosa (quiso ser un ban-
co), otras veces otra (tratd de ser una firma diversificada). Enird
en seguros, se salid de seguros. Emprendid en leasing v en ca-
sas prefabricadas, luego volvid a concenirarse en finanzas y ban-
ca. Be mantuve unida por la visidn personal del dgirector ejecutivo
pero cuando éste se retird, Great Western vacild bajo su pesado
e incoherente modele, cayd en una reesiructuracion reaccionaria

y fue vendida a Washington Mutual.

. J. Reynolds

Cuando empezd a reshalar v se vio asediada por las fuerzas anti-
{abacaleras, K. 1. Reynolds reacciond haciendo adguisiciones
inconsulias, como la de Sea-land, en la cual invirtio mas de
2 000 millones de dblares ratando de hacerla funcionar (mien-
ras sus fabricas de tabaco se desintegraban por falia de nueva

inversion y luego ta vendio con pérdida cinco anos después. Cads
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nuevo director elecutive Hlevaba una nueva estrategia. Hablendo
perdido su posicion de ndmero uno en la industria, la cual le
quitd Philip Morris, R, 1. Reynolds apeld a una adquisicién a cré-
dito destinada mas que todo a enriguecer a los administradores,

no a fortalecer la compania.

Scott Paper

Cayd en una diversificacion reaccionaria al ver su negocio basico
atacado por Procter & Gamble y Kimberly-Clark, Cada nuevo eje-
cutivo e imponia nuevo rumbo, nuevs direccidn y nueva visidn.
Con mucho bombo se dedictd Scott Paper a fines de los 80 a un
radical esfuerzo de cambio, pero nunca contestd la pregunia:
JEn qué podemos ser los mejores del mundo? Contratd a Al
Lunlagp, conocido coma “Al el Podador”, quien echd a la calle de
una sola plumada a 41.000 trabajadores v luego vendid la com-

pafia,

Siio

s

Quedd un vacio a la muerte de Sidney Cooper. La generacion
siguiente buscod el crecimiento por sl mismo. Mientras que Circult
City ai Hegar a una regidn procedia a crear un centro de distribu-
clon y después abria una tienda en cada una de las poblaciones
circundantes, Silo saltaba irracionalmenie de ciudad en ciudad,
una tienda aqui, otra mas alla, sin ningln sistema, creando una
confusa agiomeracitn de tiendas sin economias regionates de
escala. SHo no mantuvo un concepio ni un plan consecuenia,
Fue adguirida por Cyelops, luego Cyclops fue adguirida por Dixons.

Los nuevos propietarios despidieron a la administracion,
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Upiohn

Adouirid el habito de ensalzar el futuro (“"Nunca se mostrd el futu-
ro tan brillante”) v exagerar el potencial de nuevos productos,
pero los resuiiados no correspondisron a tales esperanzas. Las
acciones de Uplohn se volvieron especulativas v versatiles: su-
bian, bajaban, pero sin rendir nunca lo gue se prometia. Mas
adelanie, como ef tahlr en el casino, apostd sus fichas a “un
nroducto salvador” como el Rogaine paras la calvicie, Problemas
constantes con productos como Halcion y olros agravaron 16s
vaivenes. Al fin sucumbid a la enfermedad de reestructurar y se

fusiond con Pharmacia.

Warner-Lambert

Fluctud en una direccidn, luego en otra, de productos de consu-
mo a especialidades farmacéuticas y cuidados de la salud, luego
retrocediG, en seguida optd por ambas cosas a la vez, y al fin por
una sola, luego por la otra. Cada nuevo director ejecutivo ligvaba
una nueva vision y una nueva reestructuracion, detenia el impul-
s0 de su antecesor v empezaba a hacer girar el volante en direc
cién contraria. Traté de iniciar un avance decisivo con audaces
adguisiciones pero fracasd v tuvo que liguidar pérdidas por cen-
tenares de millones de dblares. Después de anos de programas
sin direccion fila cayd en brazos de Pfizer, poniendo asi fin a su

turbuienta existencia como empresa independiente.
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COMPARAGIONES NO SOBTENIDAS

Burroughs

Durante el guge de Burroughs, su director ejecutivo, “hombre
brillante pero abusive”, dirigid una recrganizacion total. Los re-
cories de gasios trajeron problemas de espiritu de trabajo v se
perdieron personas valiosas. Escogid un sucesor débil, gue fra-
casd y fue reemplazado por otro director ejecutivo “brillante, de-
cidido v superactivo”, quien fiid una nueva direccion v culpd a la
generacion anterior. Otra reorganizacién masiva; en s6lo una clea-
da de despidos salieron 400 sjecutives. Carteles decoraban las
paredes ensalzando nuevos programas. Otra vez se reestructurd
ta compania. Entrd otro nuevo director ejecutivo que ensayd olra
reestructuracidn, otra direccién. Mas decadencia... y olro direc-

tor ejecutivo.

Chrysier

Cinco ahos de rendimientos estelares, v luego decadencia y cri-
sis. “Como muchos pacientes gue sufren enfermedades del co-
razén, nos habiamos sometido anos antes a cirugia de urgencia,
pero luego volvimos a nuestro viejo estilo antihigiénico dé vida”,
escribié un funcionaric. Dirigid la atencidn g aulos deportivos
italianos, al negocio de avionetas et pare las companias, ¥ &
produccion para la defensa. Revivit en una segunda recupera-

cidn en los anos 80 pero al fin fue vendido a Daimler.
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Harris

Prosperd con un director ejecutive que tenia en la cabeza un con-
ceplo de erizo y produjo al principio un efecto de volanie, pero no
le infundié ese concepto a su equipo ejecutivo, Cuando él se
retird, 105 elecutivos reemplazaron el concepto de erizo por un
afan de crecimiento. Harris se metié en automatizacion de ofici-
nas, negocio qgue ie resulltd un desastre; luego en una serie de
adquisiciones dispersas. Cayd en la trampa de prometer y no

poder cumplir. El volanie se pard.

Hashro

Hasbro es la compania de comparacion que estuvo a punto de
hacerio todoe bien, Obtuvo resullados espectaculares adhiriéndo-
se fielmente al concepto de erizo de revivir marcas clasicas de
iuguetes, como e “G.1, Joe”. Infortunadamente el arquitecto de
ia transformacion inicial murid de repente, a edad temprana. Su
sucesor parecia mas bien un lider de Nivel 3 (gerente competen-
te) que de Nivel 5. Bl volante se desacelerd. Bl director ejecutivo
regociond reestructurando y posteriormente contrald a una per

sona de fuera para revivir el impuiso.

Rubbarmaid

Hubbermaid es una compafia gue claraments se sallé la etapa
de preparacidn, Su director ejecutive durante la transicién em-
prendid “una reestructuracion completa de la compafiia, medida
dramatica y muy traumatica”. Crecer fue la mnségﬂay Crecer aun
a costa del impulso a largo plazo del volante. Cuando &l director

ajecutivo se retirh, se vio muy claro gue &l habia sido la fuerza
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primaria del volante, no un equipo fuerte guiado por un sistema-
tico concepto de erizo. El volante perdid impulso, la compafiia
sucumbit a ia enfermedad de las reestructuras y de prometer
para el futuro mas de o gue se puede cumplir. En sdlo cinco
anos Rubbermaid cayh de ser la primera en ia lista de las mas

admiradas de Fortune a ser adguirida por Newell.

Teledyne

Teledyne subid v cayd con el genio de un solo hombre, Henry
Singleton, apodado la Esfinge. Bl concepio de erizo de ia compa-
fila era en su esencia: Seguir el talentio de Henry. Singleton llevd
a cabo mas de cien adguisicionaes en campos diverses, desde
electronica hasta metales raros. El problema surgit cuando &l se
retird v se llevd su talento consigo. Teledyne cayd entonces en

una espiral descendente y al fin se fusiond con Allegheny.




RESUMEN DE ANALISIS DE ADQUISICIONES

~Lompaliss SORRESALIENTES Y DE COMPARACGIONY

Tasa giobal de

Buitos de la

Adguisicionss en  Enajenacionss en astrategia de
Compaiia época estudlada & époes estudiades adeuisiciones

Abbott 21 5 +2
Upiohn 25 7

Circuit City 1 O +3
Silo 4 O 1
rannie Mae O +3
Great Western 21 3 -1
Gillette 39 20 +3
Warner-Lambert 32 14 -4
Kimberly-Clark 22 18 +2
Scott Paper 18 24 -2
Kroger i1 9 +2
A&P 14 4 -3
Nucor 2 3 +3
Beihlehem Steel 10 23 -3
FPhilip Morris b5 19 +4
R4 Heynolds 36 29 -3
Pithey Bowes 17 ! 8 +1
Addressograph 18 9 -
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Adguisiciones en Enajenacienss en  Tasa de éxites

Compaiia poca estudiada  ia épocs estudiada  de la estrategia
Walgreens 11 8 +3
Eckerd 22 9 -4
Wells Fargo 17 & +3
Bank of America 22 13 +4
Burroughs 22 7 -2
Chrysler i4 ib -1
Harris 42 7 -1 ,
Hasbro 14 O +1
Rubbermaid 20 5 +3
Teledyne a5 3 -2

Para consiruir esta tabla determinamos el nimero wotal de las adquisiciones hechas por
cada compafifa desde la época anterior a fa transicién hasta 1998, Evaluamos cada ad-
guisicidn en una escala de -3 a +3 con base en los andlisis cualitative v cuantitativo ¥
sacamos un promedto de los puntajes asignados en dichos andlisis, En el caso de Upjohn
no pudimos obtener suficientes datos de investigacidn para hacer un andlisis a fondo y
por eso no le asignamos a esta compafifa ningdn puntaje.
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LPrimera fila: Vicki Mosur Osgood, Alyson Sinclair, Stefanie
A. Judd, Christine Jones

Segunda fila: Eric Hagen, Duane C. Dufly, Paul Weissman,
Scott Jones, Weijia (Eve) Li

Tercera fila: Nicholas M. Osgood, Jenni Cooper, Leigh
Wilbanks, Anthony . Chirikos

Cuarta fila: Brian J. Bagley, Jim Collins, Brian C. Larsen,
Peter Van Genderen, Lane Hornung

No figuran en lu foro: Scorr Cederberg, Morten T, Hansen,
Amber L. Young

Fotografia: Coleccitn de Jim Collins,



Dyecir que este libro fue escrito por Jim Collins serfa una exageracion.
Sin el aporte sinificativa de otras personas, el libro clertimente no exis-
tirfa.

Ada cabeza de Ia lista estdn los miembros del equipo de investiga-
cién. Para m{ fue una bendicidn contar con un grupo tan extracrdina-
rio de personas, que en cdﬁjunm contribuyeron al proyecto con unas
15.000 horas de trabajo, v la norma de calidad que se impusieron a s
mismas fue también para mi una alta norma que waré de alcanzar, Lu-
chando por escribir el libro me imaginabe a tan laboriosos miembros
del equipo, que dedicaron meses (en algunos casos afios) al proyecto,
mirdndome a m{ por encima del hombro y haciéndome responsable,
obligdndome a producir un original que cumpliera con sus normas,
digno de su esfuerzo y contribucion. Conflo en que éste merezca su

aprobacién. Cualquier deficiencia que haya en él es enteramente mia,
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MIEMBROS DEL EQUIPO DE INVESTIGACION PARA

EMPRESAS QUE SOBRESALEN

Brian J. Bagley Lane Hornung Vicki Mosur Osgood
Scott Cederberg Christine jones Alyson Sinclair
Anthony J. Chirifos Scott Jones Peter Van Genderen
Senni Cooper Stefanie A. fudd Pand Weissman
Duane C. Duffy Brian C. Larsen Leigh Wilbanks

Eric Hagen Weijia (Eve) Li Amber L. Young
Morten 1. Hansen Nicholas M. Osgood

Deseo ademds agradecer a Denis B. Nock, de la Facultad de
Posgrado en Administracién de la Universidad de Colorado, quien ayu-
d6 a identificar a los mejores estudiantes de esa faculead y Hevarlos a
formar parte del equipo de investigacién. Reunir al personal mds idé-
neo para el caso fue la tarea mds importante para asegurar el éxito del
proyecto, y Denis desempefié una funcidn de singular importancia en
cllo. También en la Universidad de Colorado, estoy muy agradecido
con Carol Krismann y sus hébiles colaboradoras en la Biblicteca William
M. White de Administracién, quienes con la mayor paciencia trabaja-
ron con nuestro equipo para localizar toda clase de remota informa-
cibn. Ademds de Carol, debo también reconocer el aporte de Betty
Grebe, Lynnette Leiker, Dinah McKay, Martha Ho Sani v Jean Whelan,

Tengo una especial deuda de gratirud para con un gran ndmero de
lectores criticos que leyeron varios borradores def original y me presen-
taron los hechos desnudos sobre lo que debia mejorarse. A pesar de
algunas reacciones duras (y siempre Guiles) reforzaron continuamente
mi fe en el potencial del proyecto. Por su franqueza y penetracidn de-
seo agradecer a Kirk Arnold, R, Wayne Boss, Maralia Cherney-Roca,

Paul M. Cohen, Nicole Toomey Davis, Andrew Fenniman, Christopher

N S
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Horman, William C. Garriock, Terry Gold, Ed Greenberg, Martha
Greenberg, Wayne H. Gross, George H. Hagen, Becky Hall, Liz Heron,
John G. Hill, Ann H. Judd, Rob Kaufman, Joe Kennedy, Keith Kennedy,
Butch Kerzner, Alan Khazei, Anne Knapp, Betina Koski, Ken Krechmer,
Barbara B. Lawton, Ph.D., Kyle Lefkoff, Kevin Maney, Bill Miller,
Joseph B Modica, Thomas W. Morris, Robert Mrlik, john T. Myser,
Peter Nosler, Antonia Ozeroff, Jerry Peterson, fim Reid, James J. Robb,
John Rogers, Kevin Rumon, Heather Reynolds Sagar, Victor Sanvido,
Mason D. Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Ted Stolberg, Jeff Tarr, Jean
Tayler, Kim Hollingsworth Taylor, Tom Tierney, John Viale, Dan
Wardrop, Mark H. Willes, David L. Witherow y Anthony R. Yue.
Tuvimos la suerte de contar con la participacitn de ejecutivos dies-
tros en llevar sus compafifas de buenas a sobresalientes, y que paciente-
mente contestaron nuestras preguntas en entrevistas de una a dos ho-
ras, v muchas veces en conversaciones adicionales. A todos ellos les
expreso mi esperanza de que el libro capte Io mejor de sus realizaciones.
Son ellos en realidad los héroes de los negocios norteamericanos: Robert
Aders, William F Aldinger, 11, Richard J. Appert, Charles J. Aschauer,
Tr., Dick Auchter, H. David Aycock, James . Bernd, Douglas M. Bibby,
Roger E. Birk, Marc C. Breslawsky, Eli Broad, Dr. Charles 5. Brown,
Walter Bruckart, Vernon A. Brunner, James E. Campbell, Fred Canning,
Joseph J. Cisco, Richard Cooley, Michael J. Critelli, Joseph E Cullman
3rd, John A. Doherty, Douglas D). Drysdale, Lyle Everingham, Meredith
B. Fischer, Paul M. Fruitt, Andreas Gembler, Milton L. Glass, James
G. Grosklaus, Jack Grundhofer, George B. Harvey, fammes Herring, James
D). Hlavacek, Gene D. Hoffman, [. Timothy Howard, Charles T
Hunter, E Kenneth Iverson, James A. Johnson, L. Daniel Jorndt, Robert
L. Joss, Arthur Juergens, William E. Kelvie, Linda K. Knight, Glenn &.
Kraiss, Robert |. Levin, Edmund Wartis Livelefield, David O. Maxwell,
Hamish Maxwell, Ellen Merlo, Hyman Meyers, Arjay Miller, John N.
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. Ong, Dr. Emanuel M. Papper, Richard D. Parsons, Derwyn Phiflips,
Marvin A. Poblman, William D). Prare, Fred Purdue, Michael J. Quigley,
Ceorge Rathmann, Carl E. Reichardr, Daniel M. Rexinger, Bill Rivas,
Dennis Roney, Francis C. Rooney, Jr, Wayne R. Sanders, Robert A,
Schoelthorn, Bernard H. Semler, Samuel Siegel, Thomas E Skelly, Joseph
P Suglich, Joseph E Turley, Glenn S. Utt Jr., Edward Villanueva, Charles
R, Walgreen, Jr., Charles R. Walgreen, III, William H. Webb, Georpge
Weissman, Blair White, William Wilson, Alan L. Wurizel v William E.
Zierden.

Muchos empleados de las compafifas investigadas nos ayudaron
muchfsimo para convenir las entrevistas y obtener documentos e infor-
macién fundamental. Quisiera mencionar especiaimente a Catherine
Babingron, David A. Baldwin, Ann Fahey-Widman y Miriam Welty
Trangsrud de Abbot Laboratories; Ann M. Collier de Circuit City; John
B DiQuollo de Fannie Mae; David A. Fausch y Danielle M. Frizzi de
Gillerte; Tina Barry por su ayuda en Kimberly-Clark y su percepcién
de Darwin Smith; Lisa Couch y Angie McCoy en Kimberly-Clark;
Jack Cornetr de Kroger; Terry S. Lisemby v Cornelia Wells en Nucor;
Steven C. Parrish y Timothy A. Somgpolski de Philip Morris; Sheryl Y.
Battles vy Diana L. Russo de Pitney Bowes; Thomas L. Mammoser y
Laurie L. Meyer de Walgreens; y Naomi S. Ishida de Wells Fargo.

También quisiera expresar mis agradecimientos especiales a Diane
Compagno Miller, John 5. Reed, Sharon L Wurezel y Cal M. Brauer
por abrirnos las puertas en sus respectivas compafifas; James . Clawson
por sus casos y percepcidn en Circuit City, Karen Lewis por su ayuda
en los archivos de Hewlert-Pakard; Tracy Russell y sus colegas en el
Centro de Investigacidn de Precios de Valores Burdtiles por su diligen-
cia para ver que obruviéramos los datos més recientes; Virgina A, Smith,
Nick Sagar y Marvin Bressler por su ayuda y gufa; Bruce Woolpert por

ayudarme a entender el concepto de mecanismos (y por su congtante
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apoye); Ruth Ann Bagley por la correccidn de pruebas; al Dr. Jetfrey T,
Luftig por darme acceso a su notable inteligencis; al profesor William
Briggs por su destreza para descomponer un problema complejo en
partes sirples comprensibles; al almirante Jim Stockdale por su muy
valiosa ensefianza; Jennifer Futernick por su inspiracion de crear el sa-
l6n de McKinsey que encendié este proyecto, v Bill Meehan por la
chispa inicial.

Deseo hacer mencidn especial de Jerry Porras come mi mentor de
investigacidn, James ]. Robb, mi talentoso consulior en la parte grdfi-
ca, Peter Ginsberg como miagente v colega en el mundo editorial; Lisa
Berkowitz que ve que las cosas se hagan; y Adrian Zakheim que ha
crefdo con entusiasmo en este libro desde el principio.

Finalmente, estoy profundamente agradecido por tener la snerte
de estar casado con Joanne Ernst. Después de veinte afios de matrimo-
nio sigue ella tolerando mi cardcter un poco neurdtico y mi rendencia
a absorberme en proyectos como éste. Es mi mejor crftico y ademds mi
apoyo mds profundo y seguro. La prueba definitiva del éxito en la vida
consiste en que su cdnyugue lo quiera v lo respete mds a medida que
pasan los afios, Segin esta medida, mds que por niguna otra, confio en

tener tanto éxiro como ha renido ella.









cidad, pero si permitird que la capacidad se convierta en
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