


















































































































































































































































































































































































































































































































242 Empresas que sobresalen 

tes comentarios en la prensa y recibían premios como 

ras de la tecnología. 

Nucor, por ejemplo, se destacó como una de las más ac· 

tivas pioneras en la manufactura de acero en minifábricas, y 

en docenas de artículos y en dos libros se celebraron sus atre· 

vidas inversiones en 

y hornos por arco eléctrico. Nucor fue un caso clásico en 

facultades de administración como ejemplo de abolición 

viejo orden mediante la aplicación de tecnologías avanzadas. 

Pero cuando le pedimos a Ken Iverson, director ejecuti· 

vo de Nucor, que nombrara los cinco factores principales de 

su transición, ¿dónde estaba en su lista tecnología? ¿De 

primera? ¿De segunda? ... ¿De No. No estaba. Iverson 

nos dijo: "Los principales la cohesión de la 

compañía y nuestra capacidad para proyectar por toda la 
organización sus filosofías, lo cual era posible gracias a nues­

tra falta de niveles y 

Reflexionemos un momento sobre esto. Aquí tenemos 

un caso digno estudio, de revolución del viejo orden con 

una tecnología nueva, y el director ejecutivo a quien se de-

bió el cambio ni siquiera menciona 

factor de la transición de buena a 

Igual duu.uu 

siete 

dos, 

y miembros 

uno del '""''.uL•Iv, Unos DO•COS """"" 

curso 

como 

Nucor. De 

1 en el 

otros factores, 
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Aceleradores tecnologír1 

poner gente capaz en los puestos administrativos rlonrc·< y 

cultura perseverante de rendimiento que aumenta la 

dad por tonelada de acero terminado. La tecnología era 

te de ecuación de Nucor, pero una parte secundaria. Un 

ejecutivo dijo en síntesis: "20% del éxito está en la tecnolo­

gía que adoptamos, 80% está en cultura de la com-
_.., f " pama. 

En efecto, se podría exactamente la misma tecnolo--

gía al mismo tiempo a cualquier número de compañías con 

iguales recursos, y aun así no habrían dado los mismos resul­

tados que N ucor. Como en la carrera de automóviles Daytona 

500, la variable primaria para ganar no es el vehículo sino el 

conductor y su equipo. No es que el vehículo carezca 

importancia, pero es secundaria . 

La mediocridad es más que todo el resultado de la inca­

pacidad de la administración, no de las fallas tecnológicas. 

Las dificultades de Bethlehem Steel tuvieron menos ver 

con tecnología de minifábricas y más con su historia de 

relaciones hostiles con los trabajadores, lo que fin cabo 

u""'"''" sus raíces en la e ineficiencia de 

tración. Bethlehem ya wv.naíniciado su larga áeca!1el1Clades-

de antes de que Nucor y otras uuuuawu.~ •• w tomaran una 

significativa efecto, 

época en que Nucor su tratscendent:ll avance u.~w~.,y 

de acero loct!Ju.n.tduv en l 

relativo merca· 

que 

en y Cierto 
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fkativa; pero su papel esa u\-'0"'·''-'"A&, 

no fue la causa ella- El mismo principio ""~''u'" 

tecnología como aceleradora, no como causa - sólo 

este caso de comparación opera revés. 

En efecto, cuando estudiamos las compañías 

ración no encontramos un solo caso en que la u~C-a•ue-uu 

proviniera de haber sido torpedeadas por nueva tec­

nología. R J, Reynold perdió su posición corno la compaüía 

tabacalera número uno del mundo no por ningu~a tecnolo­

gía sino porque se dedicó a una diversificación mal pens~tela 

y después a una serie inconsulta de adquisiciones con el cn-

terio de enriquecer a la a costa de 

ñía. A&P cayó ser la segunda entre las más u' upu ccuw:' 

LA LARGA DECADENCIA EM 

Razón de rend!mlento accionario acumulado a mercado general 

Junio de 1966 a diciembre de 2000 
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del país a ser insignificante, no por haberse quedado 

Kroger en la de escáneres sino nnrm no tuvo 

de las tiendas de víveres había cambiado. 

la " · de los negocios, las pioneras de una tecno-

logía rara vez prevalecieron. VisiCal, por ejemplo, la 

mera gran hoja electrónica para computador personaL Y 

¿dónde está hoy? ¿Quién conoce a alguien que la ¿Y 

fue de compaflÍa que inventó? Desapareció, no exis-

te. VisiCal fue reemplazado por Lotus 1 que a su vez fue 

superado por Excel. Lotus cayó en picada y sólo se salvó 

vendiendo a la IBM. Los primeros 

res portátiles no existen, 

como la Osborne .. Hoy usamos ern-

presas como y Sony. 

que 

no a 
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cabeza en computadores. Iba tan a la zaga de nx:;uuu¡;,::.u 

Rand (dueña de UN!VAC, primer macrocomputador comer. 

cialmente práctico), que su primer computador fue 

do por el público como "el UNIVAC de IBM". Boeing no 

la pionera con el jet comerciaL De Havilland se le auua.u 

ros jets estalló en el aire. Boeing, más para entrar en 

mercado, invirtió en más seguro y confiable motor 
o • 

de reacción y dominó las aerovías más de tres déca· 

das. La pionera en sistemas eléctricos de corriente alterna no 

fue GE sino Westinghouse; en el asistente personal digital 

primera no fue Palm Computing sino Apple, con su famoso 

Newton. AOL no fue precursora del comercio electrónico; 

lo fueron CompuServ y Prodigy. 

Así podríamos seguir haciendo una larga lista de compa­

ñías que fi.;eron líderes en tecnología pero no prevalecieron 

como grandes. lista sería fascinante en sí, y todos los ejem·· 

plos subrayarían una verdad básica: tecnología por sí 

sola no puede llevar a una empresa de a sobresaliente 

ni tampoco evitar un desastre. 

historia enseña esta lección repetidamente. Lo mis­

mo les pasó a los Estados Unidos en el desastre de Vietnam. 

nes caza, helicópteros 

avanzada 

combate, armas 

mundo: avio-

m o-

del o, sofisticadas comunicaciones, kilómetros de sensores de 

frontera de alta Pero la confianza en tecnología les 

infundió un sentido de o no 

guerra cual 
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aplicar la tecnología. Vacilaron con diversas estrategias u. lnl.­

caces sin llevar nunca la mejor parte. 

Mientras tanto, las fuerzas tecnológicamente inferiores 

de Vietnam del Norte se atuvieron a un concepto coherente 

de guerra de guerrillas, de desgaste metódico del apoyo 

pular norteamericano a la guerra. La poca tecnología 

tenía Vietnam del Norte, como el fi1sil AH 4 7 (más confiable 

y fácil de mantener en el terreno que el co¡nplicado M-16), 

estaba directamente vinculada con ese concepto simple; y al 

fin, como es sabido, los Estados Unidos, con toda su tecno­

logía, no ganaron en Vietnam . 

LA TECNOlOGÍA Y El MIED 

DE QUEDARSE RÁS 

En equipo de investigación discutimos acaloradamente si 

este tema merecía capítulo aparte. 

"Tiene que haber un capítulo sobre tecnología" - dijo 

Scott Jones -. "En la facultad de administración nos bom­

bardean todos los días con la importancia de la tecnología. 

Si no lo incluimos habrá un gran vado en el libro". 

"A , " . m1 me parece , Brian Larsen, "que 

mos encontrado sobre tecnología no es más que un caso es­

pecial de acción disciplinada y debe ir en capítulo ante-

La disciplinada consiste en mantenerse dentro 

de los tres círculos, y ésa es esencia de lo que hemos en-

' con traGo " respecto . 

"Es Scott Cederberg, "pero es un caso 

muy especiaL Todas 
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cación de tecnologías mucho antes de que el resto 

do se obsesionara con tecnología". 

"Pero en comparación con otros resultados, como el 

vel 5, el concepto de erizo y el "primero quién", la tec:ncJ!o:¡zía 

parece una cuestión mucho más pequeña", replicó 

Young. "Yo estoy de acuerdo con Brian en que es imponan-

te, pero como un subconjunto de la disciplina, o 

el volante". 

como 

Discutimos todo el verano. Por fin Chris Jones, con s:1 

modo y reflexivo, hizo una pregunta clave: " 

qué las compañías que han pasado de buenas a sobresalien­

tes mantuvieron una perspectiva tan bien equilibrada de 

tecnología, mientras que las demás se 

y a correr de un lado a otro, como lo vemos en 

S, I) '? L ¿ or que. 

La pregunta de Chris nos llevó a una diferencia 

entre las grandes compafíías y las buenas, diferencia que al 

fin inclinó la balanza a favor . el rc>r.Ít"ll 

El que tuviera paciencia de ponerse a las 2 000 y 

tantas páginas de transcripción de entrevistas con líderes 

compañías sobresalientes se sorprendería de no encontrar 

en ellas · referencia al concepto de estrategJ.a c:r1mnc· 

de estrategia y de nusrno 

respuesta a que otros Hablaron en 

minos de lo que ellos crear y cómo me 

a la de una norma au.>wu 
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Cuando le preguntarnos a George Harvey había 

su motivación llevar el cambio a Pitney Bowes en los 

años 80, contestó: "Siempre he querido ver a Pitney Bowes 

convertida en una gran compañía. Partamos de allí. Ése es 

un hecho no necesita justificación ni explicación. No 

hemos llegado allá todavía. Ni llegaremos Siempre 

hay tantas cosas más que crear para llegar a ser grandes en un 
' 

mundo que cambia continuamente". O corno Wayne 

Sanders con referencia a la tecnología que llegó a uv.,"'~''" 

funcionamiento interno de Kimberly-Clark: "Nunca esta·· 

mos satisfechos. Podemos estar encantados, pero nunca sa· 

dsfechos". 

Quienes llevaron sus compañías de buenas a sobresalien­

tes no estaban motivados por el temor. No los movió el mie­

do de que no entendían, ni temor de quedar mal, ni de 

ver que otros daban en el clavo y ellos no, ni de ser 

dos por la competencia. 

una 

Nunca se 

de tecnología a de años 

justamente ~uauuv nosotros realizábamos nuestra u. JLV'"''"''' .. 

Fue una flklld.tul 
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la diferencia entre las sobresalientes y las buenas, res;pcmclie¡1_ 

do las sobresalientes, como Walgreens, con calma, 

midad y pasos deliberados de avance mientras las "''"""''-'~:' 

se debatían en una temerosa y frenética reacción. 

En realidad el tema principal de este capítulo es la 

logía en sí, pues ninguna tecnología-- ni los '-V',"f''"ldcuuu:o, 

ni las comunicaciones, ni los robots ni la Internet -

por sí sola iniciar el cambio de lo bueno a lo soiJresalie 

Ninguna tecnología puede hacer a un individuo un líder 

nivel 5, hacer de los inútiles gente competente, ni · 

dir disciplina para hacer frente a la dura realidad, ni difu 

una fe inquebrantable. No hay tecnología que reemplace una 

honda comprensión de los tres círculos y la traduzca en un 

sencillo concepto erizo. Ninguna puede crear una '"wua 

de disciplina ni d simple convencimiento de que dejar 

realizar un potencial- dejar algo bueno quiero cuando 

día volverse grande -- es un pecado. 

Quienes permanecen fieles a estos principios y comer­

van el equilibrio aun en tiempos de grandes cambios y 

turbaciones, acumulan reservas para crear el impulso '"""""' 

tivo. Quienes no lo hacen, quienes sólo reaccionan, 

en espiral o seguirán mediocres" Ésta es la gran 

entre las buenas y las sobresalientes, gestalt de todo el 

dio captada en metáfora del contra 

ése es el contraste cual volvemos 
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sor y 
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metros, casi imperceptiblemente principio. Sigue 

jando y después dos o tres horas de permanente LoLm., 

logra que el volante complete toda una revolución. 

Sigue empujando y el volante gira cada vez más 

hasta que completa una segunda revolución, luego una ter~ 

cera, una cuarta y así sucesivamente hasta que toma 

dero impulso y sigue girando a una velocidad diez, cien, 

diez mil veces superior a la inicial, aun cuando uno sólo 

que seguir empujando con la fuerza que al principio. 

Ahora supongamos que alguien viene y pregunta: 

fue el gran empuje que hizo que esta cosa girara con tanta 

velocidad? 

Uno no sabría qué contestarle. Es una pregunta no 

tiene sentido. ¿Fue el primer empuje, o el segundo o cuar~ 

to? No fue ninguno sí solo sino la acumulación de 

los esfuerzos aplicados en una misma dirección. 

CREACIÓN Y NCES DECISIVOS* 

La imagen del volante capta lo 

que pasan de buenas a sobresalientes. Por dramático sea 

el resultado, la trasformación no es obra un mstante. 

ocurre ningún milagro, ningún golpe de suerte. Es un 

* El crédito por los ténninos creación y avances decisivos (buildup y breakthrougl t:n m 
glés), debe adjudicarse a David S. Landes y a su libro The Wealth and Poverty 

Why Some Are So Rich and Some Are 5'o Poor (New York: W W. Norton & 

1998), donde asimila creación a "acumulación de conocimiento y pericia" (know-hutd Y 
avances decisivos a "alcance y traspaso de un umbral". Cuando leimos esta panc su 
libro, nos dimos cuenta de su aplicabilidad a nuestro estudio y decidimos adopta­
términos a la descripción de las compañias buenas a sobresalientes. 
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ceso acumulativo, a paso, decisión tras det:lslón 

lleva a resultados espectaculares. 

Sin embargo, leyendo los periódicos se 

una conclusión diferente, ya por lo general sólo se ocu-

pan de una compañía cuando su volante ya girando a 

mil revoluciones por minuto. Esto nuestra 

cepción de cómo ocurre la haciéndola apau.·· 

cer como si de súbito llegaran a avances decisivos, una espe­

cie de metamorfosis de la noche a la mañana. 

Por ejemplo, la revista Forbes publicó 27 de agosto de 

1984 un artículo sobre Circuit City. Era el primero de al­

cance nacional que aparecía sobre esta compañía. No era muy 

largo, sólo dos páginas, y se preguntaba si d reciente creci­

miento de Circuit City podría El periodista aca­

baba de descubrir una nueva compañía corno si fuera un 

suceso de actualidad. Pero lo cierto es que se venía 

parando desde hada más de diez años. 

AJan Wurtzel heredó su padre la responsabilidad de la 

dirección ejecutiva en 1973, cuando empresa estaba albor-

de de la Lo primero que hizo reconstruir el eq · 

P1Prntmn y examinar objetivamente la dura realidad, tanto 

interior como exterior. En 1974, abrumados con una 

enorme deuda, empezaron a con un L0'-H" 

ventas menor en bodegas de exhibición (grandes exis­

tencias artículos de marca, precios con descuento y entre~ 

ga inmediata), y un ese unyu,,.w 

en Richmond, Virginia, para vender electrodomésticos" 

1976 
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electrónicos de consumo en bodegas de eYllibición y en l 

trasformó ese concepto en primera tienda Circuit City. 

El concepto encontró acogida y entonces la compañía 

empezó a transformar sistemáticamente sus tiendas de estérc:o 

en tiendas Circuir City. 1982 -- con nueve años de revo­

luciones acumuladas del volante -~----, Wurtzel y su 

el concepto de supertienda Circuir Citv 
~ ' 

y en el curso de los cinco años siguientes generaron rendi­

mientos más altos para los accionistas que otra com 

pañía de la Bolsa de Nueva York. De 1982 a 1999, Circui 

City generó rendimientos acumulados 22 veces mejores 

el mercado general, sobrepasando fácilmente a Intel, Wal­

Mart, GE, Hewlett~Packard y Coca~Cola. 

Entonces sí, Circuit City fue tema favorito de los me­

dios de información. Mientras que en la década anterior a la 

trasformación no encontramos ningún artículo significati­

vo, en la siguiente encontramos 97, siendo 24 de ellos estu~ 

dios importantes. Era como si compañía no hubiera exis~ 

ddo antes, pese a que sus acciones se negociaban desde 1968 

en bolsa de valores y a del notable progreso 

por Wurtzel y suyos durante 

punto de 

La de 

década que pn:ceciló 

gmente. 

rard 

y 

en l 

década que 

un 

al 

en si-

a 



7 

ía 

o 

)-

o 

y 

t 

volante y el ciclo fotal 

prestó menor atención, ni la prensa ni las deo· 

más siderúrgicas. Si en 1970 se les hubiera preguntado a los 

ejecutivos de Bethlehem o de U. S. Steel sobre "la amenaza 

de Nucor", se habrían reído, si es que reconocían ese nom­

bre (lo es dudoso). Para 1975, del punto de u·ansi­

ción, Nucor había construido su tercera miniplanta, ha­

cía mucho que había establecido su cultura de producción y 

estaba en camino de ser acería más rentable del país. El 

~-'"u""' artículo importante Business Week no apareció hasta 

1976, 13 años después del comienzo de la transformación, y 

en Fortune después de 16 años. Entre 1965 y 1975 encon­

tramos sólo 7 artículos sobre Nucor, ninguno significativo. 

$300 

$200 

$1{)0 

u e 
Valor acumulado de 1 dólar invertido, Artículos encontrados 

entre diciembre 31 de 1972 y diciembre 31 de 1992 

Punto de transición, 
abril de 1982 

Circuit City: 
$311,64 
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Desde 1976 1995 vimos 96, los cuales 40 aes:taca .. 

ban características notables a nivel nacionaL 

Cualquiera diría que eso era de esperar. Es lógico que 

compañías despierten más atención cuando tienen más 

to. ¿Qué importancia eso? 

mclce·sn de cesa-

Pensemos en un huevo que está quieto. Nadie le 

atención hasta que un día el cascarón se rompe y salta 

pollito. Todos los grandes periódicos y revistas se ocupan 

me 

tamorfosis. ¿Pero cómo se ve dentro del Mientras d 

mundo pasaba de largo, el pollo se estaba desarrollando, ere-

ciendo, incubando. Desde el punto 

cáscara no es que un en una 

na de pasos conducen a ese resultado. 

sé es una analogía 

ella d.es:taca! un 

u¡:,.,Lnn.L Creíamos 

el rnom.ento mJia¡¿;n¡so 

y tratamos 

me valgo 

de nuestra invcs· 
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ningún momento da ve que explicara la transición_ nJCLu<U~•,-· 

ban idea misma de asignar prioridades a los diversos facto­

res. Todos nos dijeron más o menos lo mismo: que no es 

posible dividir esto en pequeños cajones o factores ni señalar 

un gran momento definitivo_ Hay un montón de piezas en­

trelazadas que se apoyan las unas a las otras. 

Aun en el caso más dramático de nuestro estudio ·-·· 

Kimberly-Clark que vendió sus fábricas -, los ejecutivos 

describieron un proceso orgánico, acumulativo_ "Smith no 

cambió dirección de la noche a maña-

na", dijo un ejecutivo_ La _y 

otro agregó: "La transición no fue como la noche y día; 

fue gradual, y no creo que todos se bien cuenta de 

cas fue un gigantesco volante, pero sólo uno. 

Después de la venta se requirieron muchos otros para trans­

formar totalmente compañía, y años de impul-

so suficiente para al fin prensa reconociera el paso 

Kirnberly-Ciark de a sobresaliente. escribió: 

a esta 

revista predijo un desastre con una idea tan tonta. 

ra que no era una idea tonta. Fue una idea ,,uy'" 

Veintiún 

Cuando 

mosa 

entre esos 

atJ:a¡aiJaiTl(JS en este nn-,wy·rn 

visitaban nuestro J.at)oJraton 

encontrar en ella. 
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"Qué nombre daban a lo que estaban haeiendo. no te-

nían ningún nombre?" Es una buena pregunta y la estudia 

mos. La respuesta es que no tenían ningún nombre. 

Entonces empezamos a ver claro: no hubo un momento 

milagroso (ver la tabla siguiente). Aun cuando así les pareciera 

a los que veían las cosas desde fuera, por dentro era muy dis­

tinto, más bien un proceso deliberado de pensar había 

que hacer para crear los mejores resultados, y luego tomar esas 

medidas una tras otra, giro tras giro del volante. Después de 

empujar éste en una dirección constante largo ,-,prn, 

po, inevitablemente llegaban al punto decisivo. 

(C 

y, 

una 
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nos condujo al a y 

hubo muchos rlP>~>mnin comunes 

lo que ya dominábamos y lo 

m os 

transición a la 

noche a la mañana" 

ce¡Jto en pero no adoptamos del 

supertienda 

cuando ya habíamos 

m os 

nos el todo por 

"No hubo ningún suceso mágico ni punto cam-

bio, Fue una combinación 

evolución, aun cuando los 

cosas, 

eSIJit<ldC>S finales 

"No tomamos realmente una gran decisión 

un gran rw"''~""'"' 

una 

berada ni 

ciar una gran c;irión, Individual y co!lect¡v¡'J-

mente llegamos a la conclusión 

notablemente nuestro rl""""mr."ri'n 

"Yo no creo una manera tan 

m os 
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que era el camino futuro 

dustria. principal que fue 

deliberadamente a cambiar, 

ya". 

Nucor "No decidimos en un momento que eso 

era lo queríamos ser. empresa evolucio· 

nó en medio muy acaloradas discusiones. No 

era lo 

buscábamos hasta que volvimos la mirada 

y vimos que estábamos luchando definir 

cómo 

phílip Morris "No se puede hablar de una sola cosa grande 

que explique un salto de lo a lo 

porque nuestro éxito una evolución, no una 

revolución, construyendo un 

creo que hubiera un hecho único". 

Pitney 1::1ovves "No hablábamos mucho de ue<>u"' muy 

necesitára· no tanto 

mos cambiar sino evolucionar, o sea que tenía· 

mos que cosas una manera distin· 

ta. es un 

muy 

"No hubo una 

nos iluminara 

como una 

como una " 
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"No un interruptor en un 

a poco los temas se fue-

ron aclarando y fortaleciendo. Cuando Carl 

nombrado director ejecutivo, no hubo ningún trau-

ma. Dick dirigió una et21pa de la evolución y Carl 

la siguiente; todo sucedió suavemente, no como 

un cambio 

Cuando enseño este tema me valgo a veces de un ejem­

plo tomado de fuera de la investigación pero que ilustra la 

idea: equipo de básquet los Bruins, de Universidad de 

California en Los Ángeles, que tanto se distinguió en 

años 60 y 70. Los aficionados a este deporte saben que los 

Bruins ganaron 1 O campeonatos nacionales en 12 años, 

la dirección del famoso entrenador John Wooden. ¿Pero sa­

ben ustedes cuánto tiempo entrenó Wooden a Bruíns 

antes de que ganara su primer campeonato en la Liga Nacio­

nal en 1964? Quince. Desde 1948 hasta 1963 Wooden tra­

bajó en relativa oscuridad sentando las bases, desarrollando 

un sistema de reclutamiento, implementando un método y 

"""""'·uuv un estilo de juego. Nadie le prestó atención hasta 

que logró su primer y de en apabulló 

a todos sus competidores por de un.a década. 

Lo mismo que en este caso, las trasformaciones perdura· 

bies en la vida los negocios siguen un de 

preparación seguida por decisivos. algunos casos 

proceso es 

de pre]par:lcJ.ém 

en otros corto. la nava 

en Gillette 
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sólo cinco, en , Mae tres y en Bowes unos 

afíos. Pero cualquiera que fuera el tiempo tardara, 

trasformación de buena a sobresaliente siguió el mismo 

trón: acumulación de impulso, giro por giro del volante, 

en avances decisivos, 

NO JO DE Cl NCI 

Es importante entender que seguir ese modelo de 

de creación a avances decisivos, no es simplemente un 

que permiten las circunstancias, Los que creen tener ,u.uud· 

dones que les impiden adoptar ese modelo a largo plazo. 

deben tener en cuenta que las compañías que pasaron 

buenas a sobresalientes lo siguieron, por difíciles 

las circunstancias a corto plazo en que se encontraban: la 

desregulación en el caso Wells Fargo, el peligro de 

bra Nucor y Circuit City, las amenazas de adquisición 

hostil en los casos de Gillette y Kroger y la pérdida de un 

u11.uuu de dólares al día en el caso de Fannie Mae. 

"Yo no estoy de acuerdo con los que dicen no es posible 

crear una durable porque Wall Street no deja". 

dice David Maxwe!l, de 

nicamos con los analistas para educarlos en lo estába-

mos e íbamos a AJ principio lHiuuw' no nos 

, •. I.IAá.u, bueno, ¡qué le vamos a lla<:er. una vez que 

mos de los negros, meJor y 

después de unos nc'("" aílos, en vista de los nues-

tras acciones y nunca decaye-
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El volante y el ciclo fatal 

ron". Esto no tiene duda. Los dos primeros años a cargo de 

David Maxwelllas acciones de Fanníe Mae iban a la zaga 

mercado pero en seguida reaccionaro11o Desde fines 1984 

H"-'''" el año 2000, 1 dólar invertido en · Maese 

tiplicó por 64, superando al mercado general -- incluso 

muy inflado NASDAQ de fines de los 90 ----por casi 6 a 1. 

Aprendimos que la está en servirse del volante 

para manejar esas presiones a corto plazo. Una manera 

particularmente de hacerlo es la que empleó Abbott 

con un mecamsmo que u"''"v el Plan cada año 

a los "'"'uo 

mternamente 

de Wall Street 

una meta mucho 

esperaba ga­

d 15%, 

ejemplo del 25% o del 30%. Mientras tanto mante-

una lista de proyectos todavía no 

den de prioridades, 

Abbott tomaba entre lo es-

peraban y lo que 

Azul Era un u""'-'un 
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en 

En Upjohn, la compañía de comparación, no enconua~ 

mos nada parecido Plan Azul Abbott. Por el ~cnux,u 

los ejecutivos ". "'''u"" el valor de sus acciones con lemas 

propaganda, como en nuestro fi1turo" o "Inviena 

para largo plazo", cuando compañía no mostraba bue­

nos resultados a corto plazo. Upjohn seguía el uu•v· 

ro en proyectos alocados, como el Rogaine para la ré!l•,nrl 

tratando de soslayar creación y de un solo golpe pasar a 

avances decisivos. Nos recordaba tahúr que pone un mon­

tón de fichas al rojo en casino y dice: "¿Lo ven? Estoy 

invirtiendo para el futuro"; y claro, cuando llega el 

los resultados prometidos no aparecen. 

Abbott se convirtió en una rendidora permanente y fa­

vorita del mercado bursátil, mientras Upjohn fue una 

constante desilusión para todos. De 1959 punto de transi­

ción de Abbott en 1974 las acciones de ambas iban más o 

menos paralelas, pero ahí en adelante siguieron rumbos 

cvc.auuuuc'" divergentes: Upjohn se quedó seis veces 

hasta que fue en 1995. 

rmsmo que anmL Mae y Abbott, todas 

pasaron de uwc11<1~ a sobresalientes ~u1.nc•.u11 mane·-

las bolsa 

Simplemente se concentraron en "'"''u"'m'"·' 

ti cando la vieja disciplina de prc)metc:r menos y ~-'"''"é".u 

Una vez 

$201 
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BB ENTE A OHN 
Valor acumulado de 1 dólar invertido 

1959- 1995 

§::>{JO 

$200 

5100 

o 
1959 1974 1989 1995 

que el volante cobraba impulso) los inversionistas se entu-

sJasrnaron. 

l 

Las compañías pasado de buenas a sobresalientes 

entienden una verdad sencilla: que hay un poder enorme en 

y producir H,C>LUL<HL"C)J 

mostrar re<tll2:acl0l1es tangibles, pequeñas sean 

principio, y señalar Lu.1uv '-''Ulrlc.crnudu esos !Y"''u' con un con-

funciona. en una 

rna LVLLVo) vean y 

el inversionista con 
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VOLAI\ITE COI~RA 

IMPULSO 

CO~jSE<CIIJ~'IIITioS COI\I EL 

CONCEPTO DE ERIZO 

Tooos CIERRAN ~"'-'""'' 
IEI\I1USIASMADOS POR 

LOS RESULTADOS 

L E C DEL VOLANTE 

entusiasmo. Resolvimos llamar a esto el etecto del volante y 

se aplica no sólo a los inversionistas 

los accionistas internos. 

fuera sino también a 

oc;au.tcc permitido narrar un incidente investigación. 

En un momento los miembros del equipo se rebela-

ron, sobre mesa las notas de 

dijeron: ¿Vamos a seguir haciendo esta 

Y habiéndoles a 

contestó: 

relativa 

vuua como manejaron el La' u'"'' u, 

---Ésa no es una '""''h'"' 

las más U' H!-'ljJ l<HH.",, 

a 

entrevistas y 

tan cw'c"' 

uno 

ya 
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"-- Pues muchos ejecutivos que hicieron la transición 

creen que es tonta. Algunos ni siquiera la Lucu;.u,"u 

-- Hay que seguirla haciendo. Tenemos que ser conse­

cuentes en las entrevistas; además, es más interesante que no 

la entiendan. Hay que cómo vencieron la resisten"· 

cia al cambio y lograron el apoyo del personal 

Yo creía 

uno de los mayores retos para los ejecutivos, puesto que casi 

todos los que visitaban el laboratorio planteaban el interro­

gante en una u otra forma: "¿Cómo se hace para cambiar 

, "¿Cómo se logra que los empleados se entusias· 

men con la nueva visión?", "¿Cómo se motiva a gente?", 

"¿Cómo hacemos que acepten el cambio?" 

Con gran sorpresa de mi parte, no encontramos que ese 

fuera un reto para los líderes las compañías sobresalientes. 

Pensernos en una com·" 

nueva manera corno 
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sa construye y maneja tiendas de víveres? La respuesta es 

no hay que hacer nada o, por lo menos, que no se nPt'N' 

ningún gran acontecimiento o programa. 

Jim Herring, líder de nivel 5 que inició trasformación 

de Kroger, nos dijo que él evitaba todo intento de bombo o 

motivación, y que en él y su equipo se dedicaron 

mover el volante y crear pruebas tangibles de sus ''""'""··' 

tenían sentido. "Lo que estábamos haciendo, dijo, 

sentamos de manera que todos pudieran ver lo realizado. 

Tratamos de llevar el plan a una culminación paso a 

paso para que gente adquiriera confianza por lo que 

no por lo que se le decía". Herring entendía que manera 

de obtener que todos participen en una nueva visión aw."v.. 

es girar volante de acuerdo con esa visión y luego decir: 

"¿Ven lo que estamos haciendo y lo bien fimciona? 

extrapolen eso y allá es adonde vamos". 

Nucor es otro ejemplo. Empezó a hacer girar el volante 

en 1965, limitándose en un principio a evitar bancarrota, 

y construyó luego sus primeras fábricas de acero porque no 

encontraba un proveedor confiable. Su personal descubrió 

que todos los demás, así que construyeron otras dos y 

pués tres ganaron dientes y dientes y 

volante fue cobrando impulso giro por giro, mes tras mes, 

tras año. Hacia 1975 se cuenta de que si 0c.1~'""" 

empujando el volante podían a ser 

mero uno y país. 
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Una vez, en una conv13rs.ación 

lverson me 

tuvimos en 

-Creo que nn1riP1mn,c; 

de Jos Estados Unidos. 

a ser acería nümero uno 

¡1975! Yo le pregunté: 

cuándo van a ser usited!es número 

- No sé-- me dijo--. 

que estamos haciendo, no hay 

no podamos ser número uno. 

lo 

para que 

Tardaron veinte años, pero Nucor siguió empujando el 

volante y al fin generó utilidades mayores que cualquier otra 

compañía de la lista de las 1000 de Fortune. 

ante , uno 

esto, vean 

Detengámonos un momento a pe1·1sar: ¿Qué es 

las personas idóneas quieren más todo? 

de un equipo ganador, vnuu:u 

su!tados visibles, tangibles. Quieren sentir 

formar algo que sí funciona. ,_,,,,u,uu 

tes ven un sencillo ud)uu,u 

a 

re a 

que 

ser 

re-
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lidad - un plan derivado de comprensión, no de ro ·-··~· 

cia --,probablemente dicen: "Eso Cuenten con 

migo" o Cuando ven la sólida unidad del equipo ejecutivo y 

la dedicación altruista del liderazgo de o esceptl-

cismo desaparece. Cuando el personal '"'"'fY"o'•" 

mag1a impulso y ve los resultados tangibles, toda la cm 

presa se moviliza para arrimar el hombro 

En las compaflías de comparación encontramos un patrón 

muy distinto. Éstas a menudo nuevos programas con 

mucho bombo con la intención de "motivar a la gente", pero 

SIN 

COMPRENSI 

DESAILENTADORES 

L CIC L 

NiNGU~IA l.#!l'!l:~í!;!~l111 NI 

I!WI!~U<.:3;U ACUMUlADO 
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volante y el fatal 

no producen resultados 

· única, un gran programa o innovación, el mo­

mento milagroso que les permita el penoso trabajo de 

preparación y pasar de una vez a resultados decisivos. Em-

pujan el en una dirección, luego paran, invierten 

<uLuJv y empujan en otra dirección, otra vez de 

dirección y así sucesivamente, tras sm la com-

pañía adquiera nunca un impulso sostenido, y al caen en 

lo que nosotros llamarnos el ciclo 

caso de Warner-Larnbert es un buen ejemplo. En 1979 

informó a Business Week que se proponía ser líder entre las 

empresas de productos de consumo. Un año después dio 

una súbita media vuelta y sus miras en cuidados de 

salud, diciendo: "Nuestro firme propósito es enfrentarnos a 

Merck, Lil!y, Smith Klein y todos los demás". 

En 1981 la compañía volvió a cambiar de rumbo y re­

gresó a la diversificación y los productos de consumo. 

Transcurridos seis años, en 1987, la compañía dio otra 

vuelta en U, apartándose de los bienes de consumo y que­

riendo otra vez ser corno Merck, gastando al mismo tiempo 

tres veces más en publicidad para bienes consum.o en 

investigación y desarrollo, Pvrnñ 

presa que pretendía derrocar a Merck 

A principios de los años 

de cuidados de salud en la ép1Jea 

y bienes de consumo. 

una cm-
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Lambert llevó su 

cesores. Ward 

programa y detuvo los sus ante~ 

dental con una costosa adquisición en el negocio de los su­

ministros hospitalarios en 1982. A los tres años su sucesor 

Joe Wil!iams sacó a Warner-Lambert de ese negocio, 

dando una pérdida de 550 millones de dólares. Quiso con­

centrar la empresa en superar a Merck, pero su sucesor vol­

vió a los bienes de consumo y la diversificación. Y así siguió 

compañía palos de ciego. Entre 1979 y 1998 sufrió 

tres reestructuraciones mayores, una por cada director eje·· 

cutivo, y despidió a 20 000 personas buscar un 

éxito definitivo. Sí obtuvo varias veces buenos resulta-

dos pero luego aflojaba, sin sostener nunca el impulso de un 

volante. El rendimiento de las acciones cayó con respecto al 

mercado y Warner-Lambert desapareció absorbida por Ph?P•· 

Éste es un caso extremo, pero encontramos en todas 

firmas de comparación alguna versión de ciclo Aunque 

la forma del ciclo variaba de una a otra, prevale­

cen ciertos patrones, dos los cuales merecen mención espe-

el uso erróneo de adquisiciones y la selección de uu.'"''·' 

que desbarataron · de generaciones anteriores. 

Peter Drucker observó alguna vez 

nos y las adquisiciones emana no 

smo bien hacer 

emoCionante que pasarse 

de fusio 

dd razonamiento 

bien 
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muletilla popular los 80: "Cuando las cosas se ponen muy 

feas, salimos " compras . 

Para entender papel de las adquisiciones en el proceso 

de pasar de buenas a sobresalientes, emprendimos un au.ctu­

sis sistemático, cuantitativo y cualitativo, las adquisicio·· 

nes y enajenaciones ocurridas en las compañías de nuestro 

estudio desde años antes de la transición hasta 1998 . 

No observamos ningún patrón específico en cuanto a la mag-

nitud de esas operaciones, sí una diferencia significati-

va en su relativo éxito entre las compañías sobresalientes y 

las de comparación. 

to 

de 

cambio las de comparación se esforzaron 

a por obtener resultados una vez me-

diante una fusión o adquisición. Eso nunca 
' . nas que velan su negoc1o en f-"-''1'.' 

adquisición crecer y r pe.Jgros con 

versificación o e¡ecunvo se iu<Acicc. 

nunca 
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mejor que todos, que esté 

nador económico y que nos apasione? Nunca aprendieron 

sencilla verdad de que, si bien se puede el crecí~ 

miento, la grandeza no se puede comprar. Dos unAuvc-' '"'''' 

des grandes unidas nunca una 

El otro patrón que con frecuencia se observa en el ciclo fatal es 

el de nuevos líderes que llegan, paran el volante y lo ponen 

luego a andar en una du·eo:lón totalmente distinta. T8J fue el 

caso de Harris Corporation que a principios de los años 60 

una buena preparación que condujo a resultados sobresa 

lientes. George Dively y su sucesor Richard Iullis tenían un 

concepto de erizo basado en conocimiento de lo que Harris 

podía hacer mejor que nadie, que era aplicar tecnología al arte 

de imprimir y a las comunicaciones. Aunque no se atuvo a ese 

concepto con perfecta disciplina (Tullis tenía costumbre de 

apartarse algo de los tres círculos), sí progresó lo suficiente 

como producir espléndidos resultados, y en I 975 parecía 

destinada a trasformarse de buena en sobresaliente. 

Pero luego el volante se decuvo. 

En 1978 nombraron director · a Joseph Boyd, 

había estado con Radiation Inc., Lu.u<¡JctlHd 

antes por 

otl•cmas centrales de Cievdand a 

era él su casa y su yate de 

12 metros 
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En 1983 entorpeció violentamente la rmac1on del vo­

lante abandonando negocio de equipos de u· np,re~;~on en 

el cual Harris era entonces número uno en el mundo, y que 

constituía uno de los más rentables de la puesto 

que de él derivaba una tercera parte de sus ganancias de 

''""'v·'"· ¿Qué Boyd con producto de vender esa joya? 

para automatización de oficinas. 

Pero, ¿podía Harris ser la mejor del mundo en automati­

zación de oficinas? No era probable. Graves en el 

desarrollo de software demoraron introducción de su prime­

ra estación de trabajo, con la cual pensaba enfrentarse a IBM, 

a D EC y a Wang. En seguida, tratando de pasar de un salto a los 

avances decisivos, Harris gasto la tercera parte del valor 

Ia compañía en la compra de la Business 

compañía que se contaba entre las en procesadores 

palabras. La revista Computerworld comentaba: "Boyd puso 

mira en la oficina automatizada como clave... Pero por desgra­

cia Harris lo todo menos un producto de oficina. es--

,u~nv por diseñar y un nuevo procesador de 

labras fracasó lamentablemente ... no estaba en · con 

mercado y hubo que descartarlo antes su introducción". 

El volante, que a velocidad · Dively y 

Tuilis, se su en se detuv·o 

6nes de 1973 fines 

5 a 1, pero desde fines 1978 hasta 1 se 

Ll'-"'uu 39% a y 1 
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El VOLANTE CO O IDEA G IUL 

Cuando examino las trasformaciones 

lientes, la palabra que siempre se repite es coherencia. El 

fesor de física R J. Peterson me dijo: "¿Cuánto es uno 

uno? ... ¡Cuatro! física hemos venido hablando sobre 

ideal coherencia, el efecto amplificador de un factor ""m· 

otro. Al leer sobre el no pude menos de pensar en 

principio de coherencia. 

La idea básica es que cada IY";"" del sistema refuerza 

demás piezas un todo integrado mucho más 

te que suma de sus partes. Sólo mediante la coherencia, en 

el trascurso del tiempo a lo largo de muchas generaciones 

compañías logran obtener máximos resultados. 

Todo este libro es en cierto sentido una exploración y 

una descripción de las piezas del patrón del volante desde 

creación hasta los avances decisivos. Reflexionando sobre el 

marco general vemos que todos los factores trabajan juntos 

para crear ese patrón y cada componente le 

al volante. 

un empujón 



1-

)-

' lS 

el 

:e 

:! 

IS 

r-

n 

lS 

y 

a 

S 

L 

El volante y el ciclo fatal 

CÓMO SE SABE SI UNO 

EN EL VOLANTE O N C'"'""v. 

Sigue un patrón de preparación 
que lleva a la transición. 

Alcanza avances decisivos por 
acumulación de pasos, giro por 
giro del volante; se siente como 
proceso orgánico de evolución. 

Afronta la dura realidad para ver 
claramente qué pasos tienen que 
darse para tomar impulso. 

Logra coherencia con un claro 
concepto de erizo; permanece 
firmemente dentro de los tres 
círculos. 

Sigue la pauta de gente disci­
plinada ("primero quién"), 
pensamiento disciplinado y 
acción disciplinada. 

Utiliza tecnologías adecuadas al 
concepto de erizo para acelerar 
el impulso. 

Hace grandes adquisiciones (si 
es que las hace) sólo después 
de alcanzar avances decisivos 
para acelerar el impulso. 

Gasta poca energía en tratar ele 

impulso del volante es contagio· 
SO., 

Prescinde de preparación, salta 
a resultados. 

Ejecuta grandes programas, 
cambios radicales, reestructura­
ción crónica, siempre en busca 
del momento milagroso o el 
nuevo salvador. 

Acoge modas y hace bombo a la 
administración, en vez de hacer 
frente a la realidad. 

Muestra incoherencia rri\nir" 

yendo y viniendo de un lado a 
otro y apartándose de los tres 
círculos. 

Salta a la acción, sin pensar con 
disciplina y sin llevar antes 
gente idóne~ al autobús. 

Corre de arriba abajo en reac­
ción al cambio tecnológico, con 
miedo de quedarse atrás. 

Hace grandes adquisiciones 
antes de haber alcanzado 
avances decisivos, en un 
esfuerzo fatal por crear impulso. 

Gasta mucha energía tratando 
de entusiasmar al 
una nueva visión. 

con 
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Deja que los resultados hablen 
por sí solos. 

Mantiene coherencia; cada 
generación construye sobre el 
trabajo de las anteriores; el 
volante sigue cobrando impulso. 

Ensalza el futuro para compensar 
la falta de resultados. 

Muestra incoherencia; cada 
nuevo líder le da una dirección 
radicalmente nueva; el volante se 

detiene y el ciclo fatal empieza 
otra vez. 

Todo empieza con los líderes de nivel 5, que natural 

mente sienten la atracción del modelo del volante. No 

interesan los programas de relumbrón destacan la perso· 

nalidad del ejecutivo; lo que les interesa es el proceso uc1.1u<c .. 

de imprimir impulso al volante para producir grandes 

resultados. 

Llevar al autobús personas idóneas, sacar a las incapaces 

y poner a los competentes en los puestos iDJportantes son 

medidas cruciales en las primeras etapas de la creación, 

importantes empujones al volante. 'f;'-'dJ<uocwx; 

es paradoja de Stockdale: "No vamos a llegar 

punto definitivo para Navidad, pero si seguimos 

en la dirección acertada, llegaremos al avance decísivc>" 

sistema de hacer a ayuda a ver los 

obvios, aunque que hay 

volante" fe en los resultados finales 

meses o años de pn~p;uacJ(H 

impulsar 

a sobrellevar 

Después, cuando ya se tiene una comprensión 

los tres círculos del concepto de erizo y se a eu1uu 
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quiere un impulso decisivo y acelera con los aceleradores 

ves, principal de los cuales es la aplicación de una '"'""v'v­

gía vinculada directamente con los tres círculos. Finalmente, 

para llegar punto decisivo hay que tener disciplina de 

tomar una serie de buenas decisiones consecuentes con su 

concepto de erizo: acción disciplinada que proviene de 

te disciplinada que ejerce pensamiento disciplinado. No es 

más. Ésta es la esencia del proceso de 

liente. 

En resumen, si se aplican con diligencia y correctamente 

todos los conceptos del marco y se sigue impulsando el vo-

!ante en una dirección fija, acumulando impulso paso a paso 

y giro tras giro, al fin se llega a resultados decisivos. Puede 

que eso no ocurra hoy ni mañana, ni semana entrante. Pue--

de que no ocurra ni siquiera el entrante; pero ocurrirá. 

Entonces se presentará toda una serie de problemas: cómo 

aumentar el impulso en respuesta a expectativas que 

cambiando constantemente; y cómo asegurarse de que 

volante continúe girando largo tiempo. El problema ya no 

será cómo pasar de buenas a sobresalientes sino cómo pasar 

de ser una compañía sobresaliente a ser una gran compañía 

duradera. Y ése es el tema del último capítulo. 
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Empresas que perduran* es un libro basado en una inves~ 

tigación que hicimos durante 6 años en la Escuela de Adnü 

nistración de la Universidad de Stanford a principios de 

década de los años 90 que contestaba el interrogante: ¿Qué 

se necesita para iniciar y crear una gran compañía duradera, 

empezando desde el principio? Mi mentor de investigación 

y coautor, Jerry L Porras, y yo estudiamos 18 grandes com­

pañías perdurables, instituciones que habían pasado la prue­

ba del tiempo y cuya fundación arrancaba en muchos casos 

del siglo XIX y se volvieron las grandes compañías represen~ 

tativas del siglo XX. Examinamos empresas como Procter 

Gamble (fundada en 1837), American Express (fundada en 

1850), Johnson & Johnson (fundada en 1886) y GE (fun· 

dada en 1892). Una de ellas, Citicorp (hoy Citigroup) 

fundada en 1822, ¡el año en que Napoleón invadió a Moscú! 

Las compañías más "jóvenes" del estudio fueron Wal-Marr 

Sony, cuyo origen data de 1945. Lo mismo que en este libro, 

usamos compañías de comparación- 3M contra Norton, 

Walt Disney contra Columbia Pictures, Marriott contra 

Howard Johnson, etc, para formar 18 parejas comparadas. 

Queríamos identificar las distinciones esenciales entre com­

pañías sobresalientes y buenas compañías que perduran 

cadas y hasta siglos. 

En la primera reunión del equipo organizado 

yecto de buenas a sobresalientes, yo pregunté: ¿Cuál debe ser 

el papel Empresas que perduran en este nuevo estudio? 

* Empresas que perduran. _Principios exitosos de compañías triunf?tdoras, Jim Collins y J( rry 
E. Porras, Editorial Norma, 1995. 



Algunos opmaron que nmguno .. El punto se discutió 

varias semanas, hasta que Stephanie Judd intervino con un 

argumento que me convenció. "l\!Ie encantan las ideas 

Empresas que perduran, dijo, y eso es lo me preocupa. 

Mucho me temo que si empezamos con ese libro como mar·· 

co de referencia, andaremos en círculos, demostrando nues­

tros propios prejuicios". Se hizo claro que habría menor ries· 

go si empezábamos desde cero para descubrir lo que fuera, 

estuviera o no de acuerdo con nuestro trabajo anterior. 

rnos 

f2L 

con 

Hoy, transcurridos cmco años y terminado este 

puedo ya comparar dos libros y ofrecer las cuatro condu-
o o o 

s1ones s1gmentes: 

l. Cuando considero las grandes compañías duraderas de 

Empresas que perduran, veo que sus primeros s¡ .. 

marco las que de buenas a sobresa·· 

lientes .. La única verdadera es 

con pequeñas empresas que estaban de arran· 

car; no eran directores ejecutivos que trataran conver· 

compañías ya bien establecidas a cntu~'"'· 

lientes. 



Empresas que sobresalen 

Ahora veo que Empresas que sobresalen no es una un,u­

nuación de Empresas que perduran sino que debió haber­

le precedido: hay que aplicar lo se en este 

libro para obtener grandes resultados sostenidos, como 

principiante o como organización ya establecida, y luego 

aplicar las conclusiones de Empresas que perduran para 

pasar de grandes resultados a ser una gran compañía per­

durable. 

Compañía Conceptos Grandes 

establecida + de Empresas ~ resultados + 
o Compañía que sobresalen sostenidos 

principiante 

Conceptos Gran 

de Empresas~~ compañía 

que perduran perdurable 

3. Para ha-cer la transición de compañía con grandes resul-

tados sostenidos a una gran compañía perdurable, apli­

car el concepto central de Empresas queperduran.· descu­

brir sus valores y propósito básicos, más de sólo ganar 

dinero (ideología básica) y combinarlos con la dinámica 

de preservar la base y estimular el progreso. 

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

del uno enriquecen e informan las del otro. En 

Empresas que sobresalen contesta 

uH .. uc,u que plantea que no contesta Empresas 

pn·aura11: ~ '~u,u es la diferencia entre una "buena" meta 
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empresas que sobresalen a empresas que ver·du;ran 

A SOBR A E 

P DU 

Examinando otra vez estudio Empresas que perduran se ve 

las grandes compañías perdurables pasaron efectivamente por 

un proceso de creación a avance decisivo, siguiendo marco 

de las buenas a sobresalientes durante sus afíos tm·m;ltnros. 

Considérese, por ejemplo, patrón de evolución de WzJ ... 

Mart. Sam Walton empezó en 1945 con una sola tienda "de 

centavos" y no abrió su segunda tienda hasta siete afíos 

después. Creció poco a poco, paso a paso, giro tras giro del 

volante, hasta que a mediados de los años 60 surgió como 

paso natural de su evolución un concepto enzo gran-­

des mercados de descuento. Walton tardó un cuarto de siglo 

en pasar de esa primera tienda de diez centavos a ser una 

cadena de 38 almacenes Wal-Mart. Luego, entre 1970 y 2000, 

alcanzó un impulso decisivo y se disparó con más de 3 000 

tiendas con 150 000 millones de dólares de ingresos. Lo mis­

mo en historia del pollito que sale del cascarón, que 

vimos en el capítulo sobre el volante, Wal-Mart se había ve-

nido incubando durante décadas antes de d 

vo. 
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Wai-Mart es un caso clásico de preparación que 

un concepto erizo, seguido por un impulso decisivo 

volante. Lo único distinto es que Sam Walton siguió el 

del o del empresario que construye una gran compañía UL;n¡¡· 

los cimientos, en lugar de un director ejecutivo que rnctn 

ma una compañía ya establecida 

Pero la idea básica es la misma. 

Hewlett-Packard es otro ejemplo excelente. 

ca que guió a Bill Hewlett y David Packard fue el 

fabricación y venta de productos en campo de la u· l¡!,<:m;;;­

electrónica. Pasaron varios meses buscando algo pr:íctJCo 

con qué empezar. Pensaron en transmisores para yates, 

positivos de control de aire acondicionado, instrumentos 

dicos, amplificadores de fonógrafo, cualquier cosa. 

sensores para canchas de bolos, un motor de reloj para 

scopios, una máquina electrónica para ayudar a adelgazar 

los obesos. realidad, que la eompañía no 

u.u.1u1a importancia en esos primeros tiempos, siempre 

fuera una contribución técnica y a Hewlett y d 

Packard crear una compañía con otras personas de igual mcldo 

de pensar. Eso sí era empezar con "primero quién, después 

Más adelante, a que cn~dan, se mantuvieron 

a este Después de Segunda Guerra Mundial 

a pesar de la '-M"'I-"'"·u" se 

terminarse los contratos del 

taron a un personas t<nYwu''"' 

"·u·m·cniu. sm tener 

m u~ 

contra 

en 
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De empresas perduran 

NO mero de tiendas .1945, 1.970, 1990, 2000 

2000: 3,151 tiendas 
3,000 

2,000 

1990: 1,528 tlendas 

1,000 

.1;;;9,;4;5 '.,1;;,t;;;ie;;;n;;;;d a;;,_,_,;19;;,7~0;;,: ;;,3;;,8 >;ti~e! n;,;;d;,;¡a s~ o ~ ,,,, --------------- ' "'''" 
Av<EH'1Ce dlecisiw~'» 

capítulo "Ninguna compafiía puede aumentar sus ¡'¡ :u:re-

sos más rápidamente que su aptitud para conseguir suficien­

te personal idóneo y volverse una gran compañíJ", Hewlett 

y Packard vivieron fieles a este ' ' y se rodearon un 

numeroso grupo de personas espléndidas, anro\rechaJ 

ello todas las oportunidades que se les presentaban, 

Hewlett y Packard eran notables 

mero como y después como constructores. 

de que se había establecido como una 
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sidente de HI~ Barney Oliver, escribía en una carta de reco~ 

mendación a la Junta del Premio de los Fundadores: 

sido muy satisfactorio, no 

dañado a nuestros fundadores. Hace poco, en una reu­

nión del consejo ejecutivo, l1ewlett "Nosotros he~ 

mos crecido porque suerte 

de encontrarnos en el cono uücuu.u el co.het:e despegó. 

No merecemos ningún elogio". Después un momen-

to de silencio, Packard repuso: "Bueno, lo menos no 

lo echamos todo a peJtde:r 

Tuve la oportunidad de conocer a David Paekard 

antes de su muerte. A pesar de ser uno de los 

multimillonarios de Silicon Valley, vivía en una casa 

queña que construyeron él y su esposa en 1957, con vista a 

un huerto sencillo. La diminuta cocina con anticuado 

de linóleo y el sencillo mobiliario de la sala daban 

nio de un hombre no necesitaba de símbolos materia~ 

les para darse importancia. Packard legó su fortuna, 

rada en 5 600 millones de dólares, a una fundación 

caridad, y a su muerte la familia publicó un folleto a su 

memona, en una f()to suya en un tractor, 

en traje de granjero, sin referencia ninguna a su estatura 

como uno de los grandes industriales del siglo XX. v~v" 

Implé:m¡~me: "David Packard, 191 1996, ranchero, e1c"'. 

Nivel 5, duda. 
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Durante nuestra entrevista con Bill Hewlett preguntamos 

de qué se sentía más orgulloso en su larga carrera. "Al repasar 

el trabajo de mi vida, dijo, tal vez lo que más me enorgullece 

es haber contribuido a crear una compañía que en virtud de 

sus principios, sus prácticas y su éxito ejercido gran in­

fluencia en manera como se administran hoy las empresas 

en todo el mundo". Ésa fue la llamada "manera HP" y refle­

jaba los principios fimdamentales distinguieron a la com­

pañía más que cualquiera de sus productos. Se contaban entre 

ellos aporte técnico, respeto por el individuo, responsabili­

dad ante la comunidad en que opera empresa, y una creen­

cia muy arraigada en que no es meta funda­

mental de una compañía. Estos principios, que ahora ya se 

consideran más o menos estándares, eran radicales y progre­

sistas en los años 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 que no era uno ellos y que no 

poseía las cualidades para una cu.'~-''''""' importante". 

Hewlett y Packard son ejemplo una "dimensión ex-

contribuyó para elevar a su compafíía a la 

posición privilegiada de una perdurable, 

, ... u.O<u'u vital pasar de a sobresaliente" a 

perdurar", Esa dimensión extraordinaria es una guía o 

ideología básica que se de y propósito 

básico (la de 5'"'""' um.vv 
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que no siempre se sigan los principios con absoluta perfec­

ción, pero ofrecen un estándar inspirador y una respuesta a 

la pregunta de por qué es importante que existamos. 

!a 

En Empresas que perduran escribimos sobre la decisión 

de Merck de desarrollar y distribuir un medicamento que 

cura la ceguera de los ríos u oncocercosis. Esta penosa enfer-­

medad afecta a más de un millón de personas con gusanos 

parásitos que invaden los ojos y causan ceguera. Como las 

víctimas -- tribus en remotas regiones como la 

Amazonia -- no tenían dinero, Merck ' · · la creación de 

un sistema independiente de distribución para llevar 

maco hasta remotas aldeas y la regaló a millones de personas 

en todo mundo. 

Merck no es una institución de ni se ve a sí mis-

macomo Al contrario, · ha sobresalido como una 

de compafíías mas rentables, que 

uuuvm" de dólares en utilidades y 

6 000 

lO 

a 1 entre 1946 y 2000. pesar de tan fabulosos resuu:aoos, 

Merck no cree que su I 



De empresas que sobresalen a empresas que perduran 

George Merck hijo del fundador, fijó así filosofía de 

empresa: 

Nosotros tratamos de recordar que la medicina es para 

paciente, no para obtener utilidades. Éstas des­

pués, y si hemos recordado eso, nunca han dejado de 

aparecer. Cuanto ""'""' lo hayamos recordado, tanto 

meJores sido. 

Una advertencia importante es que no existe ningún 

cipio básico específico que sea el "correcto" para convertirse 

en una gran compañía perdurable. Nosotros encontramos 

que no hay ninguno en especial que tenga que tener una 

compañía para ser grande y duradera. No tiene que ser apa­

sionada por sus clientes (no lo fue Sony), ni respetar al · 

vi duo (no lo respetó Disney) ni la calidad (no la respetó Wal­

Mart) ni la responsabilidad social (Ford no la respetó) para 

hacerse perdurable y grande. É.ste fue uno de los más para· 

dójicos resultados de Empresas que perduran: los principios 

básicos _son indispensables para una grandeza perdurable, 

pero no parece tener importancia qué principios sean. El 

punto no es qué principios uno smo que tenga IJ!JLH'-·' .. 

píos básicos, que los conozca, los · en la organ1:r,a ... 

y los conserve tiempo. 

Esta idea de preservar su ideología básica es característica 

de grandes perdurables. Una 

es: ¿Cómo se conserva 
. . 

uaMt.<.J y mismo tiempo se 



Empresas que sobresalen 

La respuesta es: Adoptar el con~ 

progreso. 

es 

La historia Walt Disney es ejemplo de esta dualidad. 

En 1923, siendo un enérgico de 21 años de edad, 

Disney se fue de Kansas City a Los Ángeles en busca de 

empleo en el negocio del cine, pero como u.u. "!'>''"' 

ñía quiso contratarlo, · sus cortas economías en alqui­

lar una cámara, abrió un estudio en el garaje de un tío y 

empezó a hacer dibujos animados. 1934 dio un paso au-

daz que nadie había intentado antes: largometrajes de 

dibujos animados como Blanca Nieves, Pinocho, Fantasía y 

Bambi. En los añ.os 50 pasó a la televisión con ratón 

Migue lito (Mickey li1ouse Club). Por esos mismos aflos, Wa!t 

Disney visitó varios parques diversiones y regresó muy 

disgustado pues los encontró "sucios, descuidados, en ma­

nos de gente de Disney podía 

hacer algo uu1u1:u ~,=;,'" tal vez lo 

compaflía 1arnu todo un negocio nuevo de parques de 

s1oncs, uuuu con Disneyland y con JjJ""~' " 1A""' 

y el los 
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De empresas que sobresalen a empresas que perduran 

nes Disney han venido a ser una experiencia muy · 

te para del mundo entero. 

cancaturas a 

largometrajes de dibujos animados, del "Club de Mickey 

Mouse" a Disney World, la compañía mantuvo firmes sus 

principios básicos, inclusive fe apasionada en la · ""'''"''" 

ción atención a los detalles, el aborreci-

miento escepticismo y la preservación la "magia 

Disney". Walt Disney infundió una notable constancia de 

propósito que penetró por todas sus empresas, a saber, llevar 

alegría a millones de personas, especialmente a los niños. 

A BIAR 

y 

y 



Empresas que sobresalen 

Este propósito cruzó las fronteras internacionales y ha dura~ 

do largo tiempo. En 1995, mi esposa y yo estuvimos en 

rae! y conocimos al hombre que llevó los productos 'n'"''" 

al Oriente Medio, "La idea, nos dijo, es llevar una sonrisa 

rostro de un niño, Esto es muy importante aquí donde 

niños rara vez sonríen", Walt Disney es el caso clásico 

preservar lo básico y estimular el progreso, de mantener fija 

una ideología mientras sus estrategias y prácticas cambian 

con el tiempo; y su adhesión a este principio es la fun­

damental de que haya perdurado como una gran compañía, 

Años 20: Caricaturas 

Años 30: Largometrajes de dibujos animados 

Años 50: Televisión, Club de Mickey Mouse 

Años 60: Parques de diversiones 

Años 80: Internacional 

Años 90: Viajes de crucero 

"'"c"''&R LO BÁSICO Y ESTIMULAr< EL PROGRESO 

EN COMPANY, 
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empresas sobresalen a empresas perduran 

la tabla se expone a de página siguiente he 

esbozado los lazos conceptuales entre los dos estudios. En 

general, se ve que las ideas de Empresas que sobresalen 

ran el terreno para el éxito de las Empresas queperduran. 

Me parece que Empresas sobresalen suministra las 

que ponen en movimiento el volante desde creación hasta 

el avance decisivo, mientras que Empresas perduran es­

boza las ideas claves para mantenerlo acelerado largo tiempo 

y elevar la firma a la categoría de ejemplar. Al examinar la 

tabla se observará que cada uno de los resultados de Empre­

sas que sobresalen capacita todas las cuatro ideas claves de 

Empresas que perduran. Repasemos éstas brevemente. 

l. Hacer los relojes, no leer la hora: una organización 

que pueda y adaptarse a lo largo de múltiples ge­

neraciones de líderes y múltiples ciclos de vida de pro-· 

duetos; todo lo contrario construir en torno a un solo 

gran líder o una sola gran idea. 

2. El genio del ) además": Adoptar ambos extremos de un 

' numero dimensiones mismo tiempo; en lugar 

'" "En el texto origin;~l, la expresión exacta es bhrzg Bhrzg es la sigla en inglés de Big Hair)' 
Audaciow Goal. E! término fue acuñado por James CoHins, autor de esre libro, y Jerry 
Porras en Buiü to Last (Empresas que perduran). Una bhag está orientada a la acción y es 

clara (quién, qué, dónde, cuándo), covincentc, apasionante y audaz. Según los autores, las 

bhags se clasifican en bhags de objetivo, bhags de enemigo común, bhags de modelos de 
roles y bhags de trans1~.:mnación imcrna. Un buen texto panl cmender este concepto puede 

conseguirse en hrtp:/ /wvvvv.echoinggreen.org/resourcclorgdev/bhags.hun, un ensayo rea­

lizado por Arianc Hoy, directora de diseño de productos y e.ntrenarniemo de Thc City 
Ycar Academy, que explica cómo este concepto puede usarse programática y prácticamen­
te en las organizaciones. (Nota del editor.) 



escoger A o B, pensar cómo aprovechar tanto A como 

- propósito y además ganancia, continuidad y act<:m:is 

cambio, libertad y además responsabilidad, etc 

3. Ideología bdsica: Infundir principios básicos, indispensa. 

bles y duraderos, y un propósito básico (razón de 

fuera de sólo ganar dinero) como guías para las decisío. 

nes y inspirar a todos en la 

largo tiempo. 

4. Preservar lo bdsico y estimular el progreso: Preservar la 

logía básica como anclaje y al mismo tiempo cotuuu¡¡r 

cambio, mejora, innovación y renovación en todo 

más. Cambiar prácticas y estrategias pero conservar 

los principios y propósito. Seleccionar una gran meta 

audaz compatible con la ideología básica. 

EMPRESAS QUE SOBRESALEN A EMPRii!i:S/IIS QUE PEf?DIJ'RAIV: 

· Conceptos de 

Em.oresas que set1res;ale•n 

CONCEPTUALES 

Relación con conceptos en 

En1n1'"'""'" que perduran 

Hacer relojes, no leerla hora: los 

líderes de nivel 5 crean una 

empresa que puede durar largo 

tiempo sin ellos, en lugar de 

satisfacer su ego haciéndose 

indispensables, 

Genio del además": Humildari 

personal y además voluntad 

nivel 5 ambicionan para la 
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De empresas que sobresalen a empresas que perduran 

compañía y lo que ésta significa; 

tienen un sentido de propósito 

superior a su propio éxito. 

Preservar le :r estimular 

el progrese: Los líderes de nivel 

5 son infatigables para estimular 

progreso hacia resultados 

tangibles, aunque que 

despedir a sus hermanos. 

Haee1· no leer la llora: 

practicar el "primero quién" es 

hacer relojes; practicar "primero 

(fijar primero la estrategia) 

es leer el reloj. 

Genio del además": llevar 

gente idónea al autobús y además 

sacar a los incompetentes. 

Ideología básica: practicar 

"primero quién" significa es·co¡;e 

a la gente más por su adaptación 

a los principios básicos y el 

que por sus destrezas y 

conocimientos. 

Preservar lo básico y estimular 

el "primero 

implica inclinarse a 

ascender a !os de la empresa 

misma, lo cual refuerza los 

principios básicos. 

crear un clima en el cua! se 

sobre 
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Cor1ce¡)tos de 

Emore·eae que sotme~¡aie!lll 

• Co11cepto de erizo 

(Los tres eíre!JIIos) 

Rellacióll con en 

Eavor<~S~Is que perduran 

todo si se crean mecanismos de 

bandera roja. 

Genio del "y además"; afrontar <a 

dura realidad y además conservar 

una firme fe en que uno prevale­

cerá al final: la "Paradoja de 

Stockdale". 

ld!lOI·OJ!iía básica,: afrontar la dura 

realidad aclara los principios que 

la organización realmente tiene 

corno básicos, no los que 

quisiera tener. 

Presen1or io llási~:o lJ estim11iar 

el progreso: los hechos desnu· 

dos aclaran lo que hay que hacer 

para estimular el progreso. 

Hacer relojes, ao leer la llora: el 

mecanismo del consejo es la 

mejor manera de hacer relojes. 

Geaio del "ll además": profunda 

comprensión y además increíble 

sencillez. 

ilieeiogía básica: el círculo de 

qué le apasiona a uno se 

sobrepone a los principios y 

propósito básico. Sólo aquellos 

principios que uno no abandona­

ría por ningún motivo son 

realmente básicos. 

Preservar le básico y estlm11iar 

el una buena meta 

audaz se basa en 
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Re!lación C()il C()ilC,ellit(IJS en 

Empresas 

una mala meta audaz se basa en 

jactancia. Las buenas encajan 

justo en la intersección de los 

tres círculos. 

Hacer ¡·elojes, no leer 1131 llora: 

operar por la pura fuerza de la 

personalidad impartiendo 

órdenes, es leer la hora; crear 

una cultura duradera de disciplina , 

es hacer relojes. 

Genffo del "y , libertad y 

además responsabilidad. 

ldE!OI,rygl'a básica: una cultura de 

disciplina echa fuera a los que no 

comparten los principios y 

normas de la organización. 

Present1311 lo básico y estimular 

el progreso: cuando se tiene una 

cultura de disciplina se uut"J" 

conceder al personal más 

libertad para experimentar y 

encontrar su propia manera de 

llegar a óptimos resultados. 

Hacer relojes, no leer la hora: los 

aceleradores de tecnología son 

oie:cas indispensables del reloj .. 

Ge11io del ad<~más",,:. evitar las 

modas y además ser el nrirnpr·n 

en aplicar tecnoilof'ías ~n.·nn.'"-

das. 
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Com::eptos de 

Empresas 

I'!:OIIaCI!Jrl COI'I COI'lCil•pti)S 

En1m"esas que perduran 

servicio de los principios y no 

contrario. 

Presentar le biilslco y estln:ml1~r 

el las tecnologías 

prc>pli~mls aceleran el impulso 

del volante para realizar buena;c, 

metas audaces e 

efecto del volante crea el impulso 

creador sostenido y no depende 

de un visionario carismático que 

motive a la gente e 

Genio del 

proceso dEJ evolución paulatina y 

además resultados revoluciona 

rios. 

Ideología biilslca: el ciclo fatal 

hace casi imposible infundir 

principios báiSicos; todos SEJ 

preguntan "¿Quiénes somos, 

representamos?" 

Preservar lo biilsico y estim11lar 

el la suave continuidad 

del volante y la aceleración 

acumulativa hasta el punto 

decisivo crean condiciones 

pe¡•fectciS para infundir principios 

básicos y al rnisrno tiempo 

estimular carnb!o y orclr1r•eS<J. 
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No voy a insistir en todos los vínculos la ante-

nor sí me gustaría subrayar uno que es 

Importante: conexión entre las grandes metas audaces y 

los tres drculos del concepto de erizo. Una meta aw-'"" 

es un reto formidable, como una alta montaña que hay 

ascender. clara, convincente y todos mo-­

mento. Sirve además como focal uuu"~"''v' del es-

entusiasma al personal y crea espíritu de equipo 

tratar de alcanzarla. Cautiva la imaginación como el módulo 

lunar que la NASA en la década de los 60. 

Sin embargo, hemos dejado sin contestar una pregunta 

¿Cudl es la diforencia entre una meta audaz mala y 

una buena? Nadar de Australia a Nueva sería una 

gran meta para mí, pero me mataría. Ahora podemos 

cer una respuesta a esta pregunta sacándola directamente 

estudio de las compañías buenas a sobresalientes. 

Un ejemplo espléndido ofrece Boeing en la década 

50. Hasta entonces empresa se ua,uw, couo~n1trado 

en fabricar grandes aviones las 

cdH.LdVoladora 17, Super 
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no tenía ninguna presencia en el mercado las actuJu 

comerciales, ni mostraban éstas interés alguno en 

aviones Boeing. ("Ustedes están haciendo grandes "~··"'· · 

cleros allá en Seattle. Quédense con eso", contestaban 

indagaciones de Boeing.) Hoy damos por sentado cas1 

todos los viajes aéreos se en jets Boeing, pero en l 

casi nadie, fuera de los militares, volaba en un Boeing. 

En la década de los 40, Boeing sensatamente se abstuvo 

de entrar en la esfera comercial, en la cual McDon 

Douglas gran superioridad y flota de las aerolíneas se 

componía de aviones pequeños y de A 

de los años 50, sin embargo, vio una oportunidad de 

* 

MIETAS 

mueve 

ser uno 

* lnc!uye sus princípios y propósito básicos 
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a McDonnell Douglass combinando su experiencia con 

ratos de gran y su conocimiento de los motores de 

reacción directa. Dirigidos por un líder de nivel5, Bill Allen, 

los ejecutivos discutieron la idea de pasar a la esfera comer­

ciaL Vieron que aun cuando diez años antes Boeing no ha­

bría podido ser la mejor fabricante de aparatos comerciales, 

la experiencia en jets y grandes aviones que había adquirido 

en los contratos de carácter militar hada posible realizar 

idea. Vieron también que en el campo comercial había un 

negocio muchísimo más grande que en el militar, considera­

ción de no poca importancia, y que idea de construir un 

jet comercial despertaba un enorme entusiasmo. 

Entonces, en 1952, Allen y su equipo tomaron deci­

sión de dedicar la cuarta parte del valor neto de la compañía 

a fabricar un jet prototipo que la aviación comercial 

utilizar. Hicieron el 707 y con él lanzaron a Boeing a compe-

por el primer puesto como líder de 
• o 1 • ] 

av1ac1on com.ere1a1 

en el mundo. Treinta años después, habiendo producido cinco 

de los jets comerciales de mayor en la historia (los mo­

delos 707, 727, 737, 747 y 757), Boeing era sin disputa la 

más grande compañía en la industria de aviones 

comerciales. fines de los 90 disputó esa posi-

seriamente y se necesitó un consorcio K'-''-"···'--

que fue Airbus. 

Señalemos aquí un punto clave: la 

Boeing no fue escogida al azar. Se fijó contexto de 

los tres círculos. Los ejecutivos com¡Jre'.I10llel·on con toda ecua-

nimidad: 1) la sí pueuu Ue<rara ser 
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no tuviera presencia en el mercado; 2) que "-'"'"'"' cacuu.u 

ganancia por avión el cambio mejoraría SIJ 

economía y 3) que a la gente Boeing la apasiona-

causa, no jactancia en ese momento decisivo su histo· 

cual es una para perdurara como una 

compañía. 

Ei 

la 

se 

para 

El marco de los tres drculos y una gran meta ofre-

ce un magnífico ejemplo de cómo se entre sí los 

como un 

mento práctico para crear ese vínculo en la organización del 

Iec:tor. Pero por solo no a su y 

perdurable. eso se necesitan conceptos claves 

de ambos estudios, enlazados y aplicados UU.,dH 

y con perseveranCia. 



alguna idea clave, la compañía resbalará y volverá a caer inevi-

tablemente en mediocridttd. Recuérdese que es más fácil 

volverse sobresaliente que seguir siéndolo. La aplicación sis-

temática de los dos estudios, se complementan uno 

otro, ofrece mejor probabilidad de crear grandeza fYCll'-<t!·· 

rable. 

POR QUÉ GRAND 

Durante un seminario que dirigí para un grupo m1s 

guos estudiantes de Stanford, uno de ellos me abordó ceñudo y 

me dijo: "Será falta de ambición de mi parte, pero a mí no me 

interesa crear una compañía enorme. ¿Qué tiene eso de malo?" 

"Nada en absoluto, le contesté. grandeza no es una 

cuestión de tamaño", y pasé a hablarle de Sina """"'·nu 

que administra el edificio donde yo tengo mi laboratorio de 

investigación. Sina ha creado una institución realmente gran-

de. Es un viejo edificio escolar ladrillo, 1892, que se 

renovado como el espacio más extraordinario, decorado y 

uüu11cuuu.u con una minuciosa atención a los detalles que 

uu~o.con perfección. A juzgar por los resultados--- atraer 

a gente interesante de fijar 

cual se HH,c;,H los demás edificios de localidad, y generar 

metro de ----- su 

""'V-''--"'' es en verdad una gran institución en mi 

ciudad nataL Simantob nunca 

tamaño, ni 

El reflexionó y 

no se necesita tener una compafiía 
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sea una gran compañía, Pero aun así, ¿para qué quiero 

una gran compañía? Lo único que yo quiero es tener ~~,L~', 

La pregunta me sorprendió, No era mi interlocutor un 

perezoso; había fundado su propio negocio desde joven, 

bía estudiado derecho y después de graduarse se hizo empre­

sario, Poseía notable energía y un entusiasmo contagioso. 

Entre todos los estudiantes que he conocido, era uno de aqué­

llos que uno está seguro que van a Sin embargo, 

cuestionaba la idea misma de crear algo grande y perdurable. 

Puedo ofrecer dos respuestas, 

Primera, creo que hacer algo grande no es más difícil que 

hacer algo bueno. Puede que sea menos frecuente pero no 

exige más sacrificio que perpetuar la mediocridad. En efec­

to, a juzgar por algunas de las compañías de comparación en 

nuestro estudio, implica menos sacrificio y tal vez menos tra­

bajo, Encontramos algo en la investigación que nos puede 

simplificar la vida y al mismo tiempo aumentar nuestra efi­

ciencia, Hay un gran alivio en el solo hecho de la claridad: 

saber qué es vital y qué no, 

E! que 

y 
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Ilustraré este punto con un ejemplo de fuera de los ne­

gocios, el último de este libro. Los entrenadores de un equi­

po escolar carreras a campo traviesa se reunieron hace 

poco para comer, después de ganar por segunda vez en dos 

años campeonato del estado. el curso de los últimos 

cinco años equipo se trasformado de bueno (los veinte 

mejores del estado) a sobresaliente (finalistas el cam­

peonato estatal, tanto en equipos masculinos como femeni-­

nos). 

-- No entiendo por qué tenemos tanto -dijo 

uno de los entrenadores --. No trabajamos más otros 

equipos y lo que hacemos es igualmente sencillo. ¿Por 

ganamos? 

Se refería al concepto de erizo del programa, captado en 

la simple frase: Corremos mejor al flnaL Corremos mejor 

de los ensayos, al flnal de las carreras y al de la 

temporada, que es donde más cuenta. Todo lo demás está 

acoplado a esa sencilla idea y los entrenadores saben cómo 

crear ese efecto mejor que cualquier otro equipo del estado. 

Por ejemplo, colocan un entrenador en el kilómetro 3 (de 

una carrera de 5 kilómetros) para recoger datos pasar los 

carreristas. Pero a diferencia muchos otros equipos, los 

datos que anotan no son velocidad por kilóme-

tro) sino de (en lugar va cada carrerista c.uo.H'uu 

pasa por observación). Luego los entrenadores 

calculan no a qué velocidad corren sino a cucuu'''-' c.omlfJt'ttcto­

res se adelantan, desde el kilómetro 3 hasta 

carrera 
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laveras" (cuentas labradas en forma de calaveras que los mu 

chachos ensartan hacer collares y pulseras, como 

bolos los competidores vencidos). Los jóvenes aprenden a 

medir el paso y corren con confianza. 

Igualmente importante es aquello en no malgastan 

energías. cuando la jefe se 

del programa, se vio recargada con de que organi·· 

zara actividades divertidas a fin de motivar a los muchachos y 

mantenerlos interesados: fiestas, paseos, aventuras compras 

y charlas para inspirarlos. No tardó en a tantas acti-

vidades que los distraían y les hadan perder tlempo. 

"Oigan ustedes, les dijo. Mi programa se basa en que correr es 

divertido, competir en las carreras es divertido, mejorar es di­

vertido. Si no se apasionan con lo que hacemos aquí, será mejor 

que busquen otra cosa en que ocuparse". El resultado fue que 

los inscritos en el programa pasaron de 30 a 82 en cinco años. 

Antes de que el equipo masculino ganara el campeonato 

del estado (primera vez en la historia de escuela), no 

fijó esa meta ni "motivó" a los alumnos para la busca­

ran; dejó que ellos fueran tomando impulso, viendo por sí 

rmsmos, carrera por carrera, sernana eran 

capaces de derrotar a todos los demás del estado. día, 

durante "Yo 

creo que podemos ganar el cam.¡Ye<Juaw 

dijo otro. Todos siguieron meta 

personal de entrenadores ni men-

cionó el campeonato hasta que los muchachos vieron sí 

m1smos que 
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disciplina posible, en 

cual los siete del equipo de selección se sintieron personal­

mente responsales por ganar; y este compromiso no lo ad­

quirieron ante los entrenadores sino entre m1smos. Un 

miembro del equipo llegó hasta llamar por teléfono la no•:ne 

víspera de la carrera a sus compañeros para asegurarse de que 

todos se acostaran temprano. El equipo no que 

entrenadores disciplina. 

¿Sufren estos entrenadores más que los de otros equipos 

por crear un gran programa? ¿Trabajan más? Nada de eso. 

efecto, todos los entrenadores asistentes desempeñan car-

gos profesionales de tiempo completo en otras n~•·tp< ya sea 

como ingenieros, técnicos computador, maestros, y 

prestan sus servicios al equipo sin recibir casi ninguna paga, 

sacando un tiempo precioso sus múltiples ocupaciones 

para participar en la creación de un gran programa. Se con­

centran en lo pertinente, no en lo accesorio. Están haciendo 

tu:1ln1e11te todo lo que nosotros describimos en este 

rJpnrr·n de su situación específica, y no pierden el tiempo en 

que no haga al caso. Sencillo, limpio, directo, claro 

y una gran 

ua<,,H.J'H que Jlfl0 SU 

y su expenenCia y mejores resultados. A largo 

camino podría suceder hiciera manera solbre:sa,IJel 

está haciendo. Así que otra vez pregunto: ' no es mas 

dificil (dadas estas ideas), si los son y el 

roceso es 
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Debo aclarar no estoy sugiriendo que pasar de 

bueno a sobresaliente sea fácil, ni que todas las organiza" 

dones tendrán éxito al hacer transición" No es posible 

todos estén por encima del promedio. sí afirmo los 

que se esfuerzan por pasar de lo bueno a lo sobresaliente no 

encuentran el proceso más penoso ni agotador que los que 

se conforman con dejar que las cosas sigan como van en medio 

de la mediocridad. Es cierto para pasar de lo bueno a lo 

sobresaliente se necesita energía, pero la acumulación de im­

pulso suministra energía al fondo común que la que 

saca de éste. Y a la inversa, perpetuar mediocridad es un 

proceso que deprime y saca más energías del fondo común 

de lo que le aporta. 

Pero hay una segunda respuesta a la pregunta por qué 

buscar lo sobresaliente, y es una respuesta que se encuentra 

en el fondo de lo que nos llevó a emprender este arduo pro­

yecto: la busca de significado, o más concretamente, la bus­

ca de trabajo significativo. 

A la entrenadora jefe del programa de carreras a campo 

traviesá pregunté qué había llevado a dedicarse con tan"" 

to fervor a ese trabajo. Vaciló un poco y al me "Es 

difícil contestar esa pregunta. Creo que que 

me interesa lo que estamos haciendo. Me las carreras 

y el · tienen en la yida de los jóvenes. 

ellos tengan una gran la experiencia 

parte de algo que es absolutamente de clase". 
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les facultades de administración de los Estados Unidos, ade­

más de haberse graduado con honores en economía y haber 

ganado el primer premio con su tesis de pregrado en una de 

las más prestigiosas universidades del mundo. Sin embargo, 

encontró que las actividades a las cuales se dedicaron sus 

condiscípulos ---- de inversión, nuevas compañías 

Internet, asesoría administrativa, trabajo en IBM y mu­

chas más-- no tenían significado para ella. No le interesa­

ban lo suficiente como para querer hacerlas grandes. Para 

ella un empleo no tenía un propósito significativo. Entonces 

tomó la decisión de buscar trabajo significativo, un trabajo 

que la apasionara tanto la pregunta de por qué buscar lo 

grande parece casi un pleonasmo. Si uno hace algo que tamo 

le interesa y cree profundamente en su propósito, es imposi-

ble imaginar no tratar de hacerlo Es un axioma. 

Yo he tratado de imaginar cómo contestarían los lideres 

de nivel 5 las compañías que hemos estudiado la pregun-

ta de por qué buscar lo sobresaliente. 

h "N e os osotros no somos una 

Naturalmente, mu­

compañía; po-

dríamos ser mucho mejores". Pero sospecho que si se les 

insiste, darían una respuesta muy parecida a la de la entre-

sa, 

que re<llrrletlte les intere~ 

les "~-"'""''V"'"· ~M·'"'~ a Bill Hewlett, !JV'-'"'" mteresar-

les más que todo crear una com¡Ja!lia 

principios y SU éxito tiene un HVCW •. U~V UH!JdU.V 

Se dUH,UH~U dH 

con 

de sus 

corno 
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ción del trabajo y la administración. como Darwin 

Smith en Kimberly--Clark, podrían derivar un profundo sen­

tido de propósito de la búsqueda íntima de excelencia por sí 

misma, siendo impulsados desde para hacer cual-­

quier cosa que toquen lo mejor que pueda ser. vez 

como Lyle Everingham en Kroger y Walgreen en 

Walgreens, pueden haber crecido en negocio y amarlo. 

No se necesita ninguna gran existencial para amar lo 

que uno hace o interesarse hondamente en su Todo 

lo que se necesita es que ame y le interese. 

Así pues, la pregunta de por qué buscar lo grande casi 

que no tiene sentido. Si uno se dedica a un trabajo que le 

gusta y le interesa, esa pregunta no necesita respuesta. La 

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

es 

se encuentre en la vida los negocios. Debe buscarlo en· 

tonces en otra Si no en 

grande su iglesia; y si no acaso en 

lucro, o en la 

es en J.ntere-
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se tanto que qmera l1aceJrlo 

no por provecho que de 

puede hacer. 

grande que sea posible, 

pueda derivar sino porque se 

Procediendo en esta forma uno avanza inevitablemente 

que que empezar 

nte:nc,res nos 

5 y sugerimos 

hemos en-

contrado. ¿Pero en qué condiciones se tendrán impulso y 

la disciplina necesarios? Quizá le interese profunda-

mente el trabajo a 

dades armonicen con sus tres círculos perscm;lles. 

Cuando se juntan todas estas fY"'L""' no sólo su trabajo 

avanza hacia grande sino también su al y al 

cabo no es posible hacer una si no es una vida 

significativa, y es difícil que sea sm tener un 

trabajo significativo. Tal vez entonces se po1:lrá aquella 

1TC~nnu,,~.,.u que proviene de saber que uno tuvo parte en 

crear algo de excelencia que constituyó un ver--

aporte. En efecto, alcanzar más pro-

de todas las saber que su breve 

nenc1a en tierra fue y fructífera. 





salientes, y en ese son los 

no se incluyeron en 

R Las 11 compañías escogidas fueron los únicos ejemplos 

de empresas sobresalientes en nuestro universo · · · de 

las 500 de Fortune, que cumplieran todos los criterios 

para entrar en el estudio; no son una muestra (ver en 

Apéndice l.A proceso de selección . El 

cho de que estudiamos todo el conjunto de compañías 

que se ceñían a esos criterios debería darnos ~.-u.uuawcct 

en los resultados. No necesitamos preocuparnos 

segundo conjunto de compañías las 500 de Fortune 

pasaron de buenas a sobresalientes otros 

todos. 

Hay tres razones principales. usamos normas 

sumamente estrictas (sobrepasar el ~~·"r·• 3 a 1 
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durante 15 como de grandes resultados. 

Segunda, 15 sostenibilidad es 

uunA' de Muchas compañías muestran un gran 

avance durante 5 ó 1 O con un producto sensacional 

o un carismático, pocas lo sostienen 15 años 

seguidos. Tercera, buscábamos un '"""'"¡; 

co: grandes resultados sostenidos, 

ríodo de resultados medianos o malos. Es 

grandes compañías, 

un 

encontrar 

salientes son raras. Juntando estos factores, ya no 

sorprende sólo identificáramos 11 P.íPrnnlo< 

Quisiera recalcar, empero, que este hecho no tiene 

por qué desanimar. Teníamos que y 

fijamos uno muy Si hubiéramos fijado uno más 

bajo, digamos 2,5 veces el mercado y 1 O años de 

durabilidad, muchas otras compañías habrían califica·· 

do. Habiendo terminado la investigación estoy conven­

cido de muchas empresas pueden pasar buenas a 

grandes si aplican las lecciones este libro. El problema 

no es la probabilidad estadística sino individuos que 

malgastan y recursos en actividades no debe-

acometer. 
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el problema no era estadístico y señaló concepto 

de "significado estadístico" se aplica cuando se trata de 

un muestreo de datos. "Ustedes no tomaron muestras de 

compañías, agregó, sino que hicieron una selección y en~ 

contraron las 11 de las 500 de Fortune que cumplían sus 

normas. Al cotejarlas con las 17 pro-· 

habilidad de que los conceptos de su marco de reberencJla 

aparecieran azar es prácticamente cero". Cuando el 

profesor de matemáticas aplicadas de Universidad de 

Colorado, William P. Briggs, examinó nuestro método 

de investigación, planteó cuestión en estos términos: 

¿Cuál es probabilidad de encontrar por casualidad 11 

compañías, todas con las características que ustedes des~ 

cubrieron, mientras que las de comparación no 

poseen esas características? Y concluyó que esa probabi-­

lidad es menos de 1 en 17 millones. Virtualmente no 

hay ninguna probabilidad de hubiéramos encontra~ 

do al azar las 11 por casualidad mostraban el patrón 

de buenas a grandes que buscábamos. 

a 

se ne~;oci en 

l:~stas nos ofrecían dos ventajas: una w. ... uu"-'"u 

tados ampliamente (de podíamos se-

leccionar rigurosamente un de estudio), y 

ud.uu.ade datos accesibles. las c.uJtH~>antMo 

pafias 
• j 

cornparacJon. 



Empresas que sobresalen 

ciones al público es que ni siquiera necesitamos su co-

operación para datos. Una gran cantidad 

formación sobre ellas es del dominio público. 

qué se 1 EstadClS Uní· 

Pensamos que ventaja una selección rigurosa smJe­

raba a la de un conjunto internacional de estudio. La 

nario en las bolsas de valores extranjeras invalidaría 

consecuencia del proceso de selección. La selección com­

parativa elimina los "ruidos atmosfericos" (las compa-

ñías, industrias, tamaños, edades y son similares) 

y nos infunde mayor confianza en la de los 

resultados que un conjunto geográficamente diverso. 

Sospecho sin embargo que nuestros resultados serán 

les en distintos países. Varias compañías estudiadas son 

globales y aplican unos mismos conceptos dondequiera 

que hacen negocios. Creo igualmente muchas de las 

cosas que encontramos (el liderazgo de nivel 5 y el vo­

lante, por ejemplo) serán m3.s difíciles de aceptar 

los norteamericanos que para personas de otras culWLlas. 

no en n 

no nenen mostrar 

no n1enos 

tomar en cuenta una 

sa (15 15 
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de grandes resultados). De las que tenían más de 

años de historia, ninguna mostró el patrón específico que 

buscábamos. por ejemplo, nunca tuvo 15 años de 

rendimiento apenas bueno; siempre ha sido una gran 

compañía. Si este estudio se fuera a repetir dentro de 1 O 

ó 20 años, estoy seguro que 

en lista. 

P. ¿Cómo se 

ñías que 

compañías de 

sotwe~;aiEm a 

R Sugiero que usen tanto este libro como Empresas que 

duran para entender mejor por qué son sobresalientes y 

seguir haciendo las cosas como es debido. Robert 

Burgdman, uno de mis profesores favoritos en la Escue­

la de Administración de la Universidad de Stanford, me 

enseñó hace añ.os: "El mayor ~-'"''!'.' 

vida, fuera del fracaso total, es 

der claramente por qué se tiene". 

se 

últimamente 

en los negocios y en 
' o • tener exlto sm en ten-

en se 

sea, pasa a veces 

tiempos difíciles. No nu¡;uua que tenga una his· 

tona Todas uLuc.u sus alzas y bajas. 

crítico no es la ausencia de dificultades sino la '-··~l-'"'"'uau 

de 

sobreponerse a ellas y salir 

Además, si una cH'IJ'"~"' 

decat~rá. con el tiempo, No es una varia, 

en 
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sino la combinación de rodas trabajando unidas como 

un paquete integrado y con perseverancia. Dos casos ac-

tuales este 

Uno es de Gil!ette, que durante 18 años produjo 

resultados extraordinarios y superó mercado por 9 a l 

de 1980 a 1998, pero tropezó en 1999. Creemos la 

causa de su retroceso de · · 

para 
. . 

a negoc1os que enca¡aran dentro de 

los tres círculos su concepto de erizo. preocupa 

aun más la insistencia de los analistas de industria en 

que Gillette necesita un carismático director ejecutivo 

de fuera de la compañía que arregle las cosas. Si Gillette 

contrata a un líder de nivel 4, disminuyen considerable·­

mente las probabilidades de que la compañía sea perdu­

rable. 

El otro caso es el de Nucor, que llegó a su apogeo en 

1994 superando mercado 14 a 1 y luego decayó 

considerablemente al experimentar · en la ad­

mmlstración a del retiro de Ken Iverson. El sucesor 

éste duró corto tiempo en el cargo, pues lo sacaron en 

unAuv de una desagradable entre ejecunvos. 

Uno de este golpe en junta 

dijo en el Charlotte News and Observer (ll de · · de 

1999) que Iverson caído en su vejez 

de nivel 5 y empezado a mostrar característi-

cas 4. Y agregaba: "En sus buenos Ken 

era un g1gante esra com·· 
~ ' l pama a .a '1" I con e . versan cuenta una 

----·~--
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UNA COMPAÑÍA 
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distinta, pues sostiene que el verdadero problema es d 

actual deseo de la administración de diversificar a Nucor, 

apartándola de su concepto de erizo. "Iverson sacude la 

cabeza -- decía el News and Observer ---- y sostiene que 

para no diversificarse fue que Nucor se estncta-

mente a uuu~rv, de acero". como sea--~~- o pérdida 

del de · 5 o abandono en~ 

o ambas cosas --~-- Nucor como una gran 

compañía es incierto en mornento 

neas. 

escribir estas 

Vale la 

de las cornp;lfiÜlS 

siguen adelante. 

do de 

hasta aU<Yf"'-

de 

las once reseñadas han genera~ 

afíos a 
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de su fecha de transición --- siendo 

para todo el grupo 24 años de resultados ex<:epoc•nales, 

lo cual constituye un notable. 

puede ser lip Morrís una 

lo que es tal)ac:o? 

R Tal vez ninguna compañía en ninguna parte genera tan­

ta antipatía como Philip Morris. Si hasta una compañía 

tabacalera se puede considerar sobresaliente (cosa que mu­

chos niegan) hay duda de que pueda ser perdurable, dada 

amenaza cada vez mayor de litigios y sanción social 

Por ironía de las cosas, Philip Morris tiene los más largos 

antecedentes de rendimientos excepcionales a 

su fecha de transición (34 años) y es la única que 

calificó en ambos estudios. Este comportamiento no 

únicamente función de estar en una industria de pro­

ductos de alto margen que se venden a dientes que han 

contraído el vicio. Philip Morris derrotó a todas las com 

pañías de cigarrillos, inclusive a su compañía de compa­

ración directa, R Reynolds. Pero para que tenga un 

lidad de la actitud de la sociedad con respecto tabaco 

cómo ve esa Un del 

cree que todos los miembros la industria tomaron 

en un u,.,_Lu sistemático engañar. Justo 

el público, sobre en los Estados Unidos, ¡.;wcuc 

pe.rd!Jn:u muchos pecados, pero nunca m 

donará se mentido. 

uno 
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Lo bueno es enemigo de lo grande 

sobre la industria tabacalera (y hubo muchos y diversos 

en equipo de investigación, además de agitados nelba­

tes), tener a Philip Morris tanto en Empresas que sobresa­

len como en Empresas que perduran ha sido muy instruc­

tivo. A mí me enseíió que no es el contenido de los 

pnnc1p10s una compañía lo que se coordina con 

rendimiento, sino la intensidad con que sostenga esos prin­

cipios, cualesquiera sean. É,ste es uno de los resultados 

que me resultaron difíciles de tragar, pero está completa­

mente sostenido por los datos. 

una compañía y 

más una 

R Nuestro estudio sugiere claramente que firmas y conglo-

merados sumamente diversificados rara vez producen 

grandes resultados sostenidos. Una excepción obvia es 

GE, pero este caso se puede explicar porque GE tiene un 

concepto de erizo muy especial y muy sutil que unifica 

su aglomeración de empresas. ¿Qué puede hacer GE 

mejor que cualquiera? I~ormar gerentes de primera. A 

nuestro modo de ver, ése es concepto esenciaL ¿Y 

su denominador económico? Utilidad por auu,,~.­

nistrador talentoso. Veámoslo de esta manera: uno tiene 

dos oportunidades negocios, cada una cuales 

puede producir X """'·"m.o 

uno de esos negocios 

supongamos 

tres veces 

to administrativo otro para producir esa utilidad .. 

El que necesita menos talento 

concepto de erizo y otro no. 

encaJa en 

Finalmente, ¿de se 
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enorgullece GE más que de ninguna otra cosa? De tener 

d mejor conjunto de gerentes generales del uuJ.wJ.u. 

es su verdadera pasión, más lámparas 

ca, motores para jeto programación de televisión. El con­

cepto de erizo de debidamente concebido permite a 

la compañía operar en una diversidad de negocios y sin 

embargo mantenerse estrictamente Fnlo'~~ei~ en 

sección tres círculos. 

formacíón 

En primer lugar, desempeña una función en la se­

lección un líder de nivel5. La reciente moda de direc­

tores ejecutivos carismáticos, en especial las celebridades 

del momento, es una de las tendencias más perjudiciales 

la prosperidad a largo de Las jun-

tas directivas se deben familiarizar con las características 

del liderazgo de nivel 5 e instalar tales en posiCIO­

nes de responsabilidad. En segundo lugar, deben distin-

guu entre valor de las acciones y su precio. No son 

responsables ante un gran 

momentáneamente poseen acciones, sino que deben con-

centrarse en crear una va-

los verdaderos acclomstas. lvfanejar 

accionario para un horizonte de menos de 5 a 10 años 

y es muestra de irresponsabi-confunde nrPrln con 

lidad para con accionistas. 

(Praeger Publishers, I 



bueno es enemigo de lo 

posición espléndida de la función una 

en la conducción de una compañía de buena a 

liente. autora formó de directiva 

Gillette en la era de Colman Mockler y 

mente se debate una junta responsable con la 

cil y compleja cuestión de precio y 

una 

nivel 5 en 

un 

R Contesto en dos palabras: Morgride. El señor 

Morgride fue un director ejecutivo que convirtió una pe-

queña fYh""-"' en una de las grandes compañías rec-

no lógicas úhima década. Haciendo volante, 

este hombre modesto y muy poco conocido se del 

escenario y entregó la compañía a siguiente genera­

ción de líderes. Dudo de que el lector lo haya oído nom­

brar pero supongo que sí ha oído hablar de la cmnpahía: 

se Cisco Systems. 

se "primero 

R Primero, en más alto nivel la 

tener disciplina no contratar mientras no se en-

de bueno a es 

hay que au'fY'"'u su definición y 

en los 

especializados. 

conocimientos 

rcu-rP·r· y m. en os en conocimientos 

destrezas y 

ca·-
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rácter que hacen a una persona idónea para su organiza­

ción, Tercero (y ésta es la clave), aprovechar la SI­

tuación económica para contratar a los mejores, aun cuan­

do no se tenga pensado un empleo específico. Un af10 

antes de escribir estas líneas, todos se quejaban de la difi­

cultad de atraer a los mejores que trabajaban 

para compañías de 

millares de individuos 

Hoy la situación es otra y 

talento están en la calle, Los 

líderes de nivel 5 verán esto como me:¡or oportunidad 

que se les haya presentado en dos décadas: no es una 

oportunidad de mercado ni de tecnología sino de perso­

naL Aprovecharán este momento para contratar ma­

yor número posible de los mejores, y después pensará 

qué ponerlos a hacer, 

dísci 

capaz al autobús y sacar a los , en ::>mJa\: 

nes en que sacar a los incapaces es muy 1, como 

en 

R. Se aplica la misma idea básica pero se necesita más ueui· 

po, Una conocida escuda de medicina, por ejemplo, se 

trasformó de buena a sobresaliente entre 1960 y lHldH'' 

los 70. académico a 

cultad pero tardó veinte duu,. No podía despedir a los 

catedráticos 

ir llenando vacantes, crean-

do un ambiente en que los · más y 

incómodos que se a 



bueno es enemigo de lo grande 

otra parte. También se puede aprovechar con ventaja 

mecanismo del consejo. (Ver capítulo 5.) Se llenan tmlos 

los puestos del consejo con personas idóneas y no se hace 

caso las demás. Es posible que haya que a algu-· 

nos meptos, pero no incluirlos en el consejo se les rele­

ga a los puestos de atrás en autobús. 

un 

se 

y una 

es1:as ide:as en mí 

R Directamente. Vea el capítulo 9, en el trato sobre !a 

aplicación de ideas de lo bueno a lo sobresaliente en 

el contexto de las empresas pequeÍlas o que están en las 

primeras etapas. 

R Mucho. La mejor respuesta que puedo dar es que 

otra vez historia de la entrenadora de carreras a campo 

trav1esa del capítulo 9. 

y 

primer lugar, debe laLUHild!JLdi 

tado uu<eM que por sí solo 

ción; se necesitan todos 

un conJunto En seguida, att:ncier en a 

y ¡.'C<O'U AUU 

Mientras 

en una 
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secuenCia consecuente con que hemos observado en 

compañías; estructura m1sma libro es una 

para rendir jornada de lo bueno a lo sobresaliente, en 

la cual deseo al mayor exJ:u;, 
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n SE 

m1entos 

pasa a grandes 

dimientos como 

* 

de transición, después cual 

total acumulado 

accionarlo por lo menos 3 veces superior al mercado 

el período desde punto de 

hasta 15 af1os después (T + 15), Definimos "buenos'' 

acdonario no superior a 1,25 veces el mercado h'""~"" 

los 15 años anteriores al de transición, 

postenores 

índice del 

otros 

Nuestro rnicmbro dd 

que ser 

buena a sobresaliente 

no 

u ene 

creJción de los criterios de selección. 

mostrar ese 

15 

an~·· 

un 
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trón no sólo con relación mercado sino también con 

relación a su industria. 

3. Al llegar al punto de transición la compañía tiene 

haber sido una empresa ya establecida de tiempo dlldc:, 

no una principiante. Esto se · como haber c".auo 

operando desde no menos de 25 antes punto de tran~ 

sición. Además, sus acciones que haberse nego-

ciado en el mercado bursátil para que hubiera datos 

rendimiento correspondientes por lo menos a los 1 O años 

anteriores al de transición. 

4. El punto de transición que ocurnr antes 1985 

que pudiéramos disponer de datos suficientes para cv;uu;u 

la estabilidad de la transición. lransiciones ocurridas des~ 

pués de 1985 podian haber grandes pero al conduír 

nuestra investigación no podríamos calcular relación en­

tre los rendimientos acumulados y el mercado general. 

5. Cualquiera que fuera el año de la transición, tenía que 

ser una compañía importante, bien establecida y autó­

noma en el momento de escogerla para inclusión en 

siguiente etapa del estudio. Para satisfacer este 

tenía que aparecer entre las "500 de Fortune" 

según clasificación publicada en 1996. 

1995, 

6. Finalmente, en el momento de la selección, compañía 

debía seguir mostrando una tendencia ascendente. 

cualquier firma en + 15 ocurriera antes de 1 

la pendiente de rendimiento acumulado de las acciones 

con relación al mercado desde el punto inicial tram1 
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diente de 3115 requerida para satisfacer 

la fase T + 15. 

criterio 1 para 

Usamos un proceso de eliminación por etapas, con normas 

cada vez más rígidas, para encontrar las compañías que 

PROCESO ELIMINATORIO PARA 

COMPAÑÍAS QUE PASARON BUENAS A SOBRESALIENTES 

Escogid::¡s po1 anaHsJs 

de datos del GRSP* 

f:scogldas cony; 
!ZJS PDSóf'O!'l 

ouenas <l 

El CRSP es el Centerjbr Research in Security Prices, un centro de investigaciones flna11cie­
ras de la Escuda de Negocios de h Universidad de Chicago que mantiene los más am­
plios archivos de datos en el mercado. La precisión sin paralelo de esos datos los h2 
convertido en materia prima básica de la investigación académica y comercial desde 
1960. Cubre las acciones de la NYSE, la AMEX y el NASDAQ, todo lo referente al 
'Iboro del Gobierno de los Es lados Unidos y los fondos mutuos estadounidenses. (Nora 
del editor.) 
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cábamos, Este proceso 

análisis. 

eliminación cuatro 

Resolvimos iniciar la 'nves1.Íg;lCIÓl con una lista 

dasiflcación de Fortune de ñías que figuraban en 

1965, 

cuando empezó a aparecer La muestra n-. w' .Adl 

comprendía 1 435 compañías, todas tomadas de listas 

1965, 1975, 1985 y 1995. estas 

clasificaciones se conocen como 

en realidad pueden ser hasta 1 000, porque lvn·tu~u'cam-

bia a veces tamaño y formato de sus Como base 

dan dos ventajas: primera, que las sólo contienen com­

pañías de muy buen tamaño (que se juzga por sus ingresos 

anuales) y, por consiguiente, casi todas de curo-

nuestro cnteno ser empresas bien establecidas en 

época de su transición. Segunda, que acCiones todas 

ellas se cotizan en bolsa, lo que nos usar datos de 

rendimientos financieros como basa 

eliminación 

vada, que no ucw:;u las mismas normas conta-

y 

en usar 

--------------------------



propiedad pública 

que tienen un estándar común de información sobre ren&. 

miento de las acciones ---- era 

conjunto de datos internacionales. 

1 

El paso siguiente usar datos 

de Precios de Valores Bursátiles de 

beneficios de un 

Investigación 

Universidad Chicago 

(el CRSP) para hacer nuestra selección de compañías 

buenas a sobresalientes. Necesitábamos algún método para 

reducir el número de a un manejable. Usa-

mos los datos publicados por sobre porcentajes de 

rendimiento para reducir lista de candidatas. cal-

cula el rendimiento los accionistas en 10 para cada 

compañía a partir de 1965. Usando esos datos, redujimos 

número compañías de 1 435 a 126. Buscábamos firmas 

que mostraran rendimientos muy por encima del término 

medio en los períodos 1985--1995, 1975-1995 y 1965-1995. 

También buscábamos compafiías que .mostraran un ¡y¡;_uuu 

de rendimientos encima del precedido por 

te, las 126 s1gmentes 

acCiomstas en 

el período l 

acoornstas en. y 

servJ.Clos 



Empresas que sobresalen 

promedio 

mientos promedio o menos en las dos décadas anteriores 

(1965-1985). 

Prueba El total de anual para accionistas en 

el período 1975-1995 fue 30% superior al promedio anual 

para accionistas en las listas de compañías industriales y de 

servicios de Fortune en mismo período (es decir, excedió el 

promedio por 1 ,3 a 1), y además la compañía mostró rendi­

mientos promedio o menos en la década anterior (1965-

1975). 

Prueba 3: El total de rendimiento para accionistas en 

período 1965-·1995 fue 30% superior promedio anual 

para accionistas en las listas compañías industriales y de 

servicios de Fortune en el mismo período (es decir, excedió el 

promedio por 1,3 a 1). Las listas de Fortune no contienen 

ingresos para 1 O años antes de 196 5, manera que resolvi­

mos incluir en el conjunto· · · todas las mejores rendidoras 

en el período tres décadas. 

Prueba 4: Compañías fundadas después de 1970 y cuyo ren-

para acC!omstas en períodos 1985-1995 o 

1975-1995 superó en 30% el rendimiento acclO-

mstas compañías industriales y serviCios en listas 

Fortune en el mismo período (es 

por 1 a 1), no amenores 

senamente 
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las listas anteriores de Fortune. Fijar 1970 nos 

permitió igualmente identificar y eliminar de una vez cual-

quier compañía cuya historia demasiado corra como 

para ser una legítima compañía de transición. 

Aprovechando la base de datos del CRSP, analizamos los ren­

dimientos acumulados de acciones de cada compañía 

candidata, con relación al mercado general, en busca de un 

patrón de rendimientos para las compañías sobresalientes. 

En esta etapa quedaba eliminada cualquier a la que se 

aplicara cualquiera de los criterios siguientes: 

lerminología usada en estos criterios: 

Año Y: El que identificamos como el punto en que 

los rendimientos empiezan una tendencia ascendente, el 

"año de transición" en que dicha tendencia se hace 

ble en los resultados. 

Período X: Período de buenos rendimientos observables 

con relación al mercado, inmediatamente anterior al 

T. 

Período .V.: Época de 

#1: Durante 

tos 
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· #2: compañía muestra un ascenso de a 

gradual con relación al mercado. No un paso a 

un avance decisivo. 

Criterio #3: La compañía muestra una transición 

con un período a añ.os. otras palabras, 

el período previo de resultados regulares no 

temente largo como demostrar una transición 

'"""";m"'· En algunos casos es posible empresa haya 

tenido 

acciones sólo empezaron a en las bolsas devalo-

res el período X; por consiguiente los datos 

ponibles no se remontan lo bastante en el pasado como 

para un período X. 

rendimientos pésimos a rendimientos término con 

relación al En otros términos, eliminamos la 

clásica situación en que una empresa se recupera de una 

cu•u•-"'-'" descendente y entra en una trayectoria parale­

la mercado. 

Criterio #S: La com¡)aí1ía rnuestra una 

posterior a 1985. vez 

legítima entrar entre sobresalientes, pero al t<~r­

nvestig;loón no podríamos verificar 

SU ldLUH de feJJCil!Tllel1tCJS acumulados a nwn·" 

tados 

1" ~) 3aL 

pero esa 
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o decae con relación mer-

cado 

el estudio, 

'ritPrin #7: compañía muestra un patrón mudable de 

resultados, con amplias oscilaciones hacia y 

abajo y sin ningún claro período o período Y o año T 

, #8: No se dispone una serie completa de 

tos del CRSP anteriores a 1975, hace imposible 

verificar un período X de diez años, 

Criterio #9: Hay un patrón de transición, pero la com­

pañía muestra un período de tan espectacular 

antes del período X, que es 

compañía que HllJHIClHdUCJlHlCH se vro en 

pos más bien que de una compañía buena o 

mediocre que pasara a sobresaliente, El clásico 

es Walt Disney, 

Criterio #10: La compañía sido adquirida o se ha 

sionado o por alguna otra razón 

considerada , en el '"'""''" corte 

o #11: 

no alcanza a 3 a 1 
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Compaíiias admitidas 
e111 el corte 2 

1 AFLAC, Inc. 

2 AMP, 

3 Abbott Labs 

4 Albertson' s, In c. 

5 Aleo Standard, Corp. 

6 Allegheny Teledyne, In c. 

7 ALlTEL Corp. 

8 American Express Co. 

9 American Stores Co. 

10 Anheuser--Busch Companies, 

11 Applied Materials, lnc. 

12 Archer Daniels Midland Co. 

I3 Antomatic Data Processing 

14 BANC ONE Corp. 

15 Bank of New York, lnc. 

16 Barnett Banks 

17 Berkshire Hathaway, Inc. 

18 Boeing Co. 

19 Browning-Ferris Industries 

20 Campbell Soup Co. 

21 Cardinal Health 

22 Chrysler 

23 Circuir City Srores, lnc. 

24 Coca-Cola Co. 

25 Colgate-Palmolive Co. 

26 Comerica, 

27 Computer Associates 

28 Computer Sciences Corp. 

29 ConAgra, lnc. 

30 Conseco 

31 CPC 

33 

(later Bestfoods) 

csx 
Foods 

34 Di!lard's 

Eliminada, criterio 3 
Eliminada, criterio 6 

3 

Aceptada en el análisis del corte 4 
Eliminada, criterio l 

IOll.nunaua, criterio 3 

Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 6, 7 

Elimitada, criterio 6 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 5 
Eliminada, criterio 6 
.culmJluaua, criterio 1 

Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 3, 6 

Eliminada, criterio l 

Eliminada, criterio 1 

Eliminada, criterio 3 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 8 

Eliminada, criterio 6 
Aceptada en el análisis del corte 4 
Aceptada en el análisis del corte 4 
Eliminada, criterio I 1 
Eliminada, criterio 3 
Eliminada, Luccr.tu 

Elirninada) Lucn.>u 

Eliminada, u.tcn>u 

Eliminada, cnrer.to 

Aceptada en el an:ilis:is 

Eliminada, critecio 8 

corte 4. 



Compañías admitidas 
en el corte 2 

35 Dover Corp. 

36 DuPont 

37 Engelhard Corp. 

38 FMC Corp. 

39 Federal National Mortgage Assn. 

40 First Interstate Bancorp 

41 First Union Corp. 

42 Fleet Financia! Group, Inc 

43 Fleetwood Enterprises, In c. 

44 Foster Wheeler Corp. 

45 GPU, lnc 

46 The Gap, lnc. 

47 GEICO 

48 General Dynamics Corp. 

49 General Electric Co. 

50 General Milis, Inc. 

51 General Re Corp. 

52 Giant Foods, 

53 Gillette Co. 

54 Golden Wesr Financia! Corp. 

55 Hasbro, lnc. 

56 Heinz, J. Co. 

57 Hershey Foods Corp. 

58 Hewlett-Packard Co. 

59 Humana, Inc. 

60 Illinois Too! Works, Inc. 

61 lnrel Corp. 

62 Johnson & Johnson 

63 Johnson Controls, loe 

64 Kellogg Co. 

65 Kelly Scrvices, lnc. 

66 
67 Kimberly-Chrk 

68 
and Co. 

70 Corp. 

71 
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Eliminada, criterio 3, 6 

Eliminada, criterio 11 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 7 

Aceptada en el análisis del corre 4 • 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 3, 6 

Eliminada, criterio 6 

Eliminada, criterio 7 

Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 8 

Eliminada, criterio 1 O 

Eliminada, criterio '7 
Eliminada, criterio 5, 11 
Aceptada en el análisis del corte 4 • 
Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio 6 

Aceptada en el análisis del corte 4 
Eliminada, criterio 3 
Eliminada, criterio 6 

Aceptada en el análisis del corte 4 • 
Aceptada en el análisis del corte 4 ' 
Eliminada, criterio 7 
Eliminada, criterio 3, 6 

Eliminada, criterio 2 

Eliminada, criterio J 

Eliminada, criterio 6, ? 
Eliminada, 6 
Aceptada en el análisis 

Eliminada, criterio 3, 6 

Aceptada en d anam:ts 

Aceptada en el anális:is 

2 

3)6 
11nana criterio 7 

corte 4:. 

corte 4 • 

corte 4 
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Compañías admitidas 
en el oorte 2 

72 Lowe's CompaniesJ Inc. 

' 73 MCT Communications Corp. 
74 Mapco, Inc. 

75 Masco Corp. 
76 Marte! 

77 McDonal.d's Corp. 

78 Mel.vil!e 

79 Merck & Co., loe. 
80 Mobil. Corp. 
81 Monsanto Co. 
82 Motorola, lnc. 

83 Newell Co. 

84 Nike, !nc. 

85 Norwest Corp. 
86 Nucor Corp. 

87 Ol.sten Corp. 
88 Owens--Corning 
89 PACCAR, lnc. 

90 PacifiCare Health Systems 
91 Pepsico, lnc. 

92 Pfizer, !nc. 

93 Phelps Dodge Corp. 
94 Philip Morris Companies, Inc. 

95 Pitney Bowes, 

96 Procter & Gamble Co. 

97 Progrcssive Corp. 
98 Raytheon Co. 

99 Reebok 
lOO Republic New York 
101 Rockweil Corp. 
102 SCI Systems, Inc. 
103 SAFECO Corp. 
104 Sara Lee Corp. 
105 Schering-Plough Corp. 
106 ServiceMaster Co. 

107 Shaw In c. 

108 Sonoco Products 

Eliminada, criterio 2 
Eliminada, criterio 7 
Eliminada, criterio 3, 6 
Eliminada, criterio 3, 6 
Eliminada, criterio 3, 6 
cauuna:u.a, criterio 7 
Elímina,da, criterio 1 O 

Eliminada, criterio 1 
Eliminada, criterio 2 
Eliminada, criterio 4, 5 
Eliminada, criterio 1 
Eliminada, criterio 3, 6 

Eliminada, criterio 1, 7 
Eliminada, criterio 5 
Aceptada en el análisis del corte 4 
Eliminada, criterio 1, 7 
Eliminada, criterio 2 
Eliminada, criterio 2 
Eliminada, criterio 8 
Aceptada en el análisis del corte 4 
Eliminada, criterio ] 

Eliminada, criterio 2 , 
Aceptada en el análisis del corte 4 : 
Aceptada en ei análisis del corte 4 
Eliminada, criterio 2, 5 
Eiimina:da, criterio 1, 3 
Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 8 
Eliminada, criterio 3, 6 
Eliminada, criterio 3, 6 

.c.uuuucl•M, criterio 7 
Eliminada, 2 
Aceptada en el análisis del corte 4 

7 
r.mmn;ma, uwcm' 7 
Eliminada, criterio 3, 6 

3,6 



' Comp11i'iias 11dmitidas 
en e! corte 2 

109 Southwest Airlines Co. 
:llO Srate Street Boston Corp. 

111 S un Trust Banks 
•112 SYSCO Corp. 
113 Tandy Corp. 
114 Tele-Communicarions, 

115 Broadcasting 
"!16 Tyco International, Ltd. 
. 117 Tyson Foods, Inc . 

118 Union Carbide Corp. 
: 119 U.S. Bancorp 

120 Vf Corp. 
121 Wal-Mart Stores, lnc. 
122 Walgreens Co. 
123 Walt Disney 
124 Warner·-Lambert Co. 

125 Wdls Pargo & Co. 
126 Winn-Dixie Stores, lne, 

Apéndices 

Eliminada, criterio 1 
Eliminada, 3 
Eliminada, criterio 8 
Eliminada, criterio 3, 6 
Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 3, 6 
Eliminada, criterio 8 
Eliminada, critel"Ío 2, 6 
Eliminada, criterio 1, 3 
Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 2 
Eliminada, criterio 6 
Eliminada, criterio 1 
Aceptada en el análisis del corte 4 , 
Eliminada, criterio 9 
Eliminada, criterio 6, 7 
Aceptada en el análisis del corte 4 . 
Eliminada, criterio 7 
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Corte 4: 

Queríamos encontrar compañías que hicieran la transición, 

no industrias; el simple hecho de estar en una gran industria 

en el momento preciso no calificaba a una compañía para 

entrar en el estudio. A fin de separar las transiciones de in­

dustrias de las transiciones de compañías resolvimos repetir 

el análisis del CRSP para las 19 compañías que quedaban, 

pero esta vez comparando con un índice industrial compuesto 

y no con el mercado bursátil generaL Las compañías que 

mostraran una transición con relación a su industria serían 

seleccionadas para la lista final de estudio. 

Para las 19 compañías restantes buscamos antecedentes 

mediante el índice Standard and Poor's (S&P), de compues­

tos industriales y creamos un conjunto industrial de compa­

ñías en la época de la transición (dentro de un período de 

cinco años). En seguida adquirimos datos del CRSP de ren­

dimiento de las acciones para todas las compañías del com­

puesto industrial. Si la compañía tenía múltiples líneas de 

negocios hicimos dos pruebas distintas. Creamos un índice 

de rendimientos acumulados para contra el 

graficamos los rendimientos acumulados la compañía 

de transición. Esto nos permitió identificar y ccmllHJIMI. 

estudio todas las compañías que no mostraran d pauuu 

• " 1 • 

trans1c1on con respecto a su u.'''uou 

Por medio del análisis u. nuwu 

pafíías. 

Mills 

Lee, Heinz, Hershey, Kellogg, CPC y 

·--~····-·· ---~~~ ~ 

com-

m os-
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tró cambio con relación a la industria de alimentos. Coca· 

Cola y Pepsico mostraban un dramática con al 

mercado general de valores hacia 1960 y otra vez hacia 1980, 

pero no mostraron ningún avance con relación a la industria 

de bebidas gaseosas. Terminamos, pues, con 11 compañías 

que pasaron por los cortes 1 a 4 y incluidas en 

investigación. 

(Nota: Cuando iniciamos primera selección 

estudio, todavía no había datos de rendimiento acumulado 

de las acciones durante 15 años completos para tres de las 

compañías: Circuir City, Fannie Mae y Wells Fargo. Segui· 

m os los datos hasta llegar a T + 15 años, a fin de asegurarnos 

de que sí cumplían la norma de rendimiento superior al 

mercado general por 3 a 1 durante 15 años. Las tres la cum· 

plían y continuaron en el estudio.) 



El propósito del análisis de comparación directa es la crea­

ción de lo que más se pueda aproximar a un "experimento 

histórico controlado". La idea es sencilla: encontrando com­

pañías que fueran más o menos de la misma edad y tuvieran 

análogas oportunidades, líneas de negocios y características, 

podíamos hacer un análisis comparativo directo en nuestra 

investigación, en busca de variables distintivas que explica­

ran la transición de buenas a sobresalientes. Nuestro objeti­

vo era encontrar compañías que pudieron haber hecho lo 

que hicieron las sobresalientes pero no hicieron. Entonces 

nos preguntamos: ¿En qué consiste la diferencia? Realiza­

mos busca y calificación metódicas de todas las candidatas 

obvias para cada una de las sobresalientes, usan­

do Jos seis criterios o•.F,u•~•u~.o. 

Negocio atJrot,za,ao.· La productos o servicios 

parecidos a de la compaf1ía sobresaliente. 

Támaño mo.mento de la 



~- ) 
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liente. Aplicamos una matriz coherente de cal.Hl<cac:wn 

sada en razón del ingreso de candidata dividido por el 
• 

ingreso de la sobresaliente en el momento de la transición. 

Edad apropiada: La candidata para comparación fue funda­

da por la época que la sobresaliente. Aplicamos una 

matriz coherente de calificación, basada en un cálculo la 

razón de edad de candidata a la edad de la sobresaliente. 

Rendimiento apropiado: rendimiento acumulado de las 

acciones de la candidata con relación al mercado, sigue 

o menos la misma trayectoria que el la compañía sobresa" 

liente hasta el punto de transición, en el cual las dos 

trayectorias se separan y de ahí en adelante la que pasa de 

buena a sobresaliente supera a la candidata para compara­

ción. 

Prueba conservadora: En el momento de la transición la 

candidata para comparación era más próspera que la compa·· 

sobresaliente: mayor tamaño, más rentabilidad, posición 

mercado más fuerte y mejor reputación. 

Validez a la par: Esto tiene en cuenta dos factores: 1) la 

candidata comparación tiene una línea de negocio 

recicla en momento del estudio para selección, y 2) 

menos éxito que sobresaliente en ese momento. 

Se ve, pues, que validez a y la prueba conserva-

dora juntas. La prueba conservadora asegura que 

'~v,u 1J<uua_ de comparación era más 

te en el afio de esta y más débil en 

momento de entrar en estudio. 
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Calificamos las candidatas en cada uno de 

rios anteriores en una escala de 1 a 4: 

se.1s ente-

4 = La candidata para comparación se ajusta sumamente 

bien a los criterios, sin salvedad ni condición ningu­

na. 

3 = La candidata se ajusta regularmente bien a los crite­

rios, con pequeñas salvedades y condiciones. 

2 = La candidata se ajusta mal a los criterios: hay graves 

reservas y preocupaciOnes. 

1 = La candidata no cumple con los criterios. 

Las siguientes tablas muestran las candidatas a ser com­

pañías de comparación, para cada compañía sobresaliente 

con su puntaje promedio de los seis criterios. La candidata 

seleccionada aparece encabezando la lista. 

o U 

Upjohn 4,00 

Richardson-Merrill 3,25 

G. D. Searle & Co 3,00 

Sterling Drugs 2,83 

Schering-Plough 70 

Bristol-Meyers 2,67 

Norwich 2,67 

Parke-Davis 2,40 

SmithKline 2,33 

2,33 

Warner-Lambert 2,17 
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Silo 3,40 

Tandy 3,25 

Best Buy 1,83 

Great Westem Financia! Corp. 

Sallie Mae 

Freddie Mac 

F. Ahmanson & Co. 

Household International 

Continental Bancorp 

First Charter 

Warner-Lambert 

Avon 

Procter & Gamble 

Unilever 

GiJI 

International Flavors & f'rCJoT? 

Revlon 

Clorox Company 

Colgate-Palmolive 

Cheeseborough-Ponds 

Alberto-Culver 

Aruet'Ícan Safety Razor 

Purex Corporation 

Fabergé 

2,83 

2,67 

2,50 

2,33 

2,33 

2,20 

1,60 

2,67 

2,50 

2,33 

2,33 

2,33 

2,33 

2,33 

2,25 

2,00 

1,50 

1,50 

1,50 

1,00 

l 
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Scott Paper Company* 

The Mead Corporation 

Crown Zellerbach 

St. Regis Paper Company 

lnternational Paper 

Union Camp Corporation 

Georgia-Pacific 

The Westvaco Corporation 

rk 

3,50 

3,50 

3,25 

3,13 

2,92 

2,67 

2,50 

2,50 

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

A&P 3,17 

Safeway 2,58 

Winn-Dixie 2,50 

American Stores 2,42 

Giant Foods, Inc. 2,33 

Jewe! 2,25 

A!bertson's 2,08 

Food Fair ],50 

Grand 1,00 



Bethlehem Steel Corporation 

Inland Steel Industries, In c.* 

usx 
National Sted Corporation 

Florida Steel 

Northwestern Steel and Wire 

'fhe lnterlake Corporation 

Allegheny Teledyne 

Republic Steel Corporation 

Lykes Corporation 

Wheeling 

Apéndices 

3,00 

3,00 

2,92 

2,60 

2,50 

2,40 

2,00 

1,83 

1,75 

1,60 

],50 

* lnland obtiene un mayor puntajc sólo en la categoría de edad apropiada, y 

Bethlehem, en prueba conservadora y validez <1 h par; por lo tanto, seleccionamos 
a Bethlehem en el desempate. 

R. J. Reynolds Tobacco 

American Tobacco 

Liggett Group, 

Lorillard Industries 

Addressograph--Multigraph 

Burroughs (now Unisys) 

Smith-Corona 

Xerox 

NCR 

IBM 

Control 

3,50 

3,40 

3,25 

3,20 

3,42 

2,83 

2,58 

2,33 

l 
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Eckerd 

Revco D.S., Inc. 

Rite Aid Corporation 

lls 

Bank of America 

First Chicago 

NationsBank 

Mellon 

Continental Illinois 

Bank of Boston 

First In terstate 

Norwest 

First Pennsylvania 

Interfirst 

3,42 

2,67 

2,17 

3,33 

3,17 

3,17 

3,00 

3,00 

2,83 

2,25 

2,17 

2,00 

1,75 



No 
sostenidas 

Burroughs 

Chrysler 

Harris 

Hasbro 

Rubbermaid 

Teledyne 

Mediana 

Promedio 

no sostenido 

Promedio 
compañías 
sobresalientes 
en período 
análogo 

Número de 
años al alza* 

10,08 

5,67 

6,42 

6,33 

10,83 

9,42 

7,92 

8,13 

Razón de re!ldimie.,lo 
acumulado a mercado 

durante los ailos de alza 

13,76 

10,54 

6,63 

35,00 

6,97 

17,95 

12,15 

15,14 

4, 91 ff 

Razón de rendllmiento 
acumuhu:lo a mercado 

en los Hl aiíos 
siguientes+ 

0,21 

0,69 

O, 16 

0,63 

0,3 ·¡' 

0,22 

0,26 

0,37 

2,021 

*Número de años desde el mornento de la transición al hasta pico 

del alza, cuando las co1nparaciones no sostenidas empiezan a 

otra vez con relación al mercado. 

t Si la razón rendimiento a 1nercado es menor de 1 eso indica una 

caída de valor con relación al rnercado. Por ejemplo, si 1a razón es 0,20, 

por cada invertido en la u""'e'a"'" se cae 80% por 

que se habría ganado im:iniertdo ese dólar en el nJcrcado li"'"''"' 
rante d misrno m:m¡.>o. 

en el 

lo 
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.1 Se ha calculado así: Para cada una de las COfi1pañías sobresalientes se 

calcula la razón de rendimiento acurnulado a rnercado desde el rno­

mento de su transición hasta 8,13 años (éste es el promedio del ciclo de 

alza de las compañias no sostenidas), y luego se calcula el promedio 

para todas las 11 sobresalientes en T + 8,1 3. (Poner 1 dólar en el merca­

do y en la compañia en la fecha de transición y retirarlo en T + 8, 13). 

11 Para cada una de las compañías sobresalientes se calculó la razón de 

rendimiento acumulado desde T + 8, i 3 hasta T + 18,13 y sacar el pro­

medio las 11 compañías en T + 18,13. (Colocar l dólar en el merca­

do y en la compañía en T + 8,13 y sacarlo en T' + 18,13.) Si los datos 

para una compañía terminan antes de T + 18, 13, usar los datos más 

recientes disponibles en los promedios. Para Wells Pargo usamos los 

últimos anteriores a su fusión con Norwest en 1998 (30/10/88). 

El diagrama siguiente muestra un clásico patrón de com­

paración no sostenida. 

8 

4 

HARRIS CORPORATION¡ UNA CLÁSICA COMPARACIÓN NO SOSTENIDA 

R;3zón rendimiento acumulado a mercado general 
T ·-- 15 a T + 15 

Punto de 

Compañías 
sobresalientes 

Harris CorporaUon 

T +15 



A 

Una vez seleccionadas las 28 compañías (11 que pasaron de 

buenas a sobresalientes, 11 de comparación directa y 6 

comparación no sostenida), el equipo 

los siguientes pasos de análisis: 

investigación dio 

DOCUMENTOS PARA COD!IFICAR LAS COM 

Para cada compañía un miembro del equipo identificaba y 

recopilaba artículos y otros materiales publicados sobre di­

cha compañía, incluyendo: 

l. Todos los artículos importantes escritos sobre la compa­

ñía en toda su historia, publicados en revistas y periódi­

cos como Fortune, Business Week, W0-ll Street 

journal, New York Times, U!i News, New Republic, 

Harvard Business Review, the Economist y muchos 

2. Materiales obtenidos directamente de las compañías, en 

especial libros, artículos, discursos de sus ejecutivos, in-

formes y demás. 

Libros sobre la industria, compañía o sus líderes, 

blicados compañía o observadores externos. 
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4. Casos de estudio de las facultades de administración y 

análisis de la industria. 

5. Materiales de referencia, como directorios industriales. 

6. Informes anuales, informes de analistas y otros "'"'u'' 

les sobre la compañía, especialmente durante la era de 
. . ' trans1ClOn. 

El investigador procedía en seguida a codificar sistemáti­

camente toda información relativa a una compañía en un 

documento organizado de acuerdo con las siguientes cate­

gorías, procediendo en orden cronológico desde funda­

ción de la firma hasta hoy: 

Categoría 1 -- Disposiciones de la organización, tales como 

estructura de compañía, políticas y procedimientos, siste­

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

Categoría 2- Factores sociales: prácticas culturales y de per­

sonal de la compañía, normas, estilo de liderazgo, rituales, 

mitología e historias, dinámicas de grupos, estilo adminis­

trativo y aspectos relacionados. 

Categoría 3 -- Btrategia comercial, proceso estratégico. 

Categoría 4--- Mercados, .Y arr.!/n,?nte.· extensión, 

significado, tecnología y cambios dramáticos. ,_,,_u¡,,,vu con 

Wall Street. 

e ' "' ,ategorza _; ----

de 

etc. 
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Categoría Productos y servicios: productos y servicios sig~ 

nificativos en la historia de la compañía. 

Categoría 7~- Localización: instalaciones, edificios, oficinas. 

Ubicación geográfica. 

Categoría 8 -- Uso de tecnología. 

Categoría 1 OA (para comparaciones 

Transición, actividades en ese período de las compañías Sot?re.>a­

lientes. Esfuerzos por cambiar en los 1 O años anteriores y los 

10 posteriores a transición de buenas a sobresalientes. 

Categoría 1 OB (para comparaciones no sostenidas únzca'm1:n--

te)-Iniciatívas emprendidas por 

posible transición desde 1 O años atrás y durante la era de ésta. 

Categoría 11 - (para comparaciones no sostenidas únicamen-­

te)- Decadencia durante 1 O años después de la era tran­

sición. 

IS NANC!E 

ñía, examinando todas variables en un total combinado 

de 980 de datos (35 en promedio 

ñías). Esto implicó recoger datos ingresos y balances ge-

nerales y examinar siguientes variables en 

rior y posterior a la transición. 

Total de venr" 

inflación 

en dólares 
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Aumento en ventas 

Aumento en utilidades 

Margen de utilidades 

Utilidad en ventas 

Ventas por empleado, en dólares nominales y reales 

Utilidad por empleado, en dólares nominales y reales 

Propiedades, planta y equipos 

Tasa de pago de dividendos 

Gastos de ventas, generales, y administrativos como por­

centaje de ventas 

Investigación y desarrollo como porcentaje de ventas 

Período de recolección, en días 

Tasa de rotación de inventarios 

Rendimiento sobre patrimonio 

Razón de deuda a patrimonio 

Razón de deuda a largo plazo a patrimonio 

Gasto de intereses como porcentaje de ventas 

Alto precio de acciones a utilidad por acción 

Bajo precio de acciones a utilidad por acción 

promedio de acciones a utilidad por acción 

ENliU!VIS S CON I!:JECIHIVOS 

Realizamos entrevistas con miembros de la alta gerencia y de 

las con especial a las personas que 

ejercían sus cargos en de la uanoJLHHL H<J.u01 •. uinum> 

ccnuto las entrevistas y Slllttetlz;UrJLOS 

dos del dH<Ul.>JL,, 
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Abbott 8 

Circuir City 8 

Fannie Mae 10 

Gillette 6 

Kimberly-Ciark 7 
Kroger 6 

Nucor 7 
Philip Morris 6 

Pitney Bowes 9 

Walgreens 8 

Wells Fargo 9 

Total 84 

¿Podría usted hacer un breve resumen sus relaciones con la 

compañía, arios que lleva con ella y principales responsabilida-­

des que ha tPntao 

¿Cuáles considera 

ron o causaron 

cinco foctores principales que contribuye-­

Nnnhen ascendente en rendimientos du:ra;r¡te 

los 1 O años anteriores a la transición hasta 1 O pmteriores? 

Volviendo a esos cinco factores, me gustaría les asignara 

un total de según la n" n!Jtlrtumc;'a de cada unopara la 

trUJ"t;nuHt (el total para es de 100 puntos)_ 

¿ 

tres foctores 

detalladamente 

-oarza darme ere·m¡'Jto.>r 

o 
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¿Tomó la compañía una ar.,'.·m:on deliberada 

portante cambio o transición? 

zm~cuzr un zm-

Si la decisión foe deliberada, ¿recuerda usted cudndo empezó la 

compañía a tomar las decisiones claves que llevaron a la transi­

ción (en qué año aproximadamente)? 

¿Qué los movió a tomar la decisión de emprender una transi­

ción de gran alcance? 

¿Cudl fue el proceso por el la compañía tornó las decisio-

nes claves y desarrolló las estrategias durante la era de transi-· 

ción -- no qué decisiones se tornaron sino cómo se procedió a 

tornarlas? 

¿Qué papel desempeñaron asesores o consejeros fuera, si los 

hubo, en la torna de las decisiones claves? 

En una escala de 1 a 1 O, ¿qué confianza tenía usted en las 

decisiones cuando se tornaron, antes de conocer los resultados? 

(1 O significa que tenía una gran confianza en que serían muy 

buenas, con una alta probabilidad de éxito. 1 significa te­

nía muy poca confianza, que le parecían muy arriesgadas, como 

echar los dados) 

Si tenía una confianza 6 o mds, se la 

¿Cómo hizo la compañía 

para sus decisiones? 

ensayó durl1,1tP la transición 

¿ 
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Wall Street, al mismo tiempo hada car,v¡/nos a 

zo y las inversiones para el foturo? 

Muchas empresas acometen programas e iniciativaspero sus es­

fuerzos no producen resultados permanentes. Uno de los aspec­

tos notables de una compañia que pasa de buena a sobresaliente 

es dura -- su mejora no es momentdnea. nos parece 

extraordinario. ¿En qué se diforencian estas compañías? ¿Cudles 

son los factores primarios de la perdurabilidad la transición 

mds alld de unos pocos años? 

Vámos a comparar su compañía con una que esütba en su 

ma industria en la época de su transición pero que no muestra 

un cambio significativo y perdurable en rendimiento. ¿Qué tie .. 

ne de especial una gran compañía que le permite hacer la tran­

sición? Otras compañías podían haber hecho lo mismo han 

hecho ustedes pero no lo hicieron; ¿qué tenían ustedes que ellas 

no tuvieran? 

su experiencia 

/Ju,mo a lo mt•resau,~n-

¿Puede darnos un buen ejemplo o un caso 

que ilustre lo esencial del cambio de 

te? 

¿A quiénes mds nos recomendaría que entrevistdramos? 

.Y después. 

® Miembros externos 

fuera. 

no 
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UNI 1!!1 DE ANÁ SIS P IAl 

Establecimos una serie de unidades de análisis, diseñadas 

hacer sobre la cuestión de lo bueno a lo sobresaliente 

mediante comparaciones sistemáticas y cuantificables en 

cuanto fuera posible de las variables claves, entre las compa­

ñías sobresalientes y las de comparación. 

Esta unidad buscaba entender el papel de las adquisiciones y 

las enajenaciones en transición de buenas a sobresalientes. 

Objetivos: 

l. ¿Cuál es la diferencia cuantitativa para las compañías 

sobresalientes entre la época anterior y la posterior a 

transición, en adquisiciones y enajenaciones? 

2. ¿En qué difieren las compañías sobresalientes de las de 

comparación directa en las adquisiciones y enajenacio-

nes? 

3. qué difieren las compañías sobresalientes de las de 

comparación no sostenida en dichas negociaciones? 

Para hacer este análisis creamos una base de datos para 

compañía, afio por 

1. Lista de 

atributos u.u.au.Ln:tu~. 

Número de adquisiciones hechas el 

Tamaflo combinado 

durante el 

todas adquisiciones hechas 
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Lista de las enajenaciones hechas durante el año y sus 

atributos financieros. 

5. Número total de enajenaciones hechas durante el 

6. Tamaño combinado de todas las enajenaciones hechas 

durante el añ.o. 

Usando estos datos, hicimos ocho análisis básicos: 

l. Compañías sobresalientes: pre y post-transición. 

2. Compañías sobresalientes frente a compañías de compa-
• 1 • • 1 

racJOn: pre y post-trans!clon. 

3. Compañías con transición no sostenida: décadas pre y 

post -transición. 

4. Resumen del análisis pre y post-década: compañías so­

bresalientes frente a compañías de comparación frente a 

las compañías de comparación no sostenida. 

5. Compañías sobresalientes: de fecha de transición a la 

fecha. 

6. Compañías sobresalientes a las compañías de com-

paración: fecha de transición a 1998. 

7. Compañías de comparación no sostenida: fecha de tran­

sición a 1998. 

8. Resumen de la fecha de transición a 1998: 

sobresalientes frente a compañías comparación 

a compañías de comparación no sostenida 

Además, en este au'"''''o buscamos 

tlvos adquisiciones y enaJe:na.cHH1<~s '""''J.uLud.uuv 

nes como: 
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1. La estrategia de las adquisiciones. 

2. estrategia general de la totalidad de las las 

oones 

3. Éxito máximo de cada adquisición importante. 

4. Éxito máximo de la estrategia global de adquisiciones. 

En este análisis observamos el desempeño de las compañías 

en comparación con el de sus respectivas industrias. El pro­

pósito era determinar si en el momento de la transición las 

compañías estaban en industrias altamente atractivas. Hici­

mos cuadros de proyección para cuantificar cada industria 

en comparación con la compañía, a fin de determinar la re­

lación entre las 

Comparamos industria de cada compañía sobresaliente 

con todas las demás industrias que aparecían en el Manual 

de Análisis de Standard & Poor's para el período compren­

dido entre el año de transición y 1995. Usamos el siguiente 

procedimiento: 

l. Para compañía sobresaliente determina¡ todas 

las industrias que aparecen en las Manual de 

Análisis de S&P desde el transición 1995. 

3. Clasificarnos las industrias oq~m1 sus porcentajes ren--

dimiento en ese período. 
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En esta unidad de análisis examinamos con qué frecuencia 

cambiaron los equipos ejecutivos durante el período crucial 

de la historia de las compañías. 

Usando los Informes de Moody's sobre datos las com­

pañías, calculamos rotación en las compañías sobresalien­

tes frente a las compañías de comparación: 

® Porcentaje promedio de retiros en década pre-tran-· 

sición. 

@ Porcentaje promedio de retiro en la década post-tran-
. . ' 

SlCIOn. 

ª Porcentaje promedio de ingresos en la década pre-tran­

sición, 

0 Porcentaje promedio de ingresos en la década post­

transición. 

® Total promedio de rotación en la década pre-transi-
. ' c1on. 

0 Total promedio de rotación en década post-transi-
. ' ClOn. 

w Análisis repetido hasta 1998. 

Objetivos: 

L ¿Cuál es la 

rotación de los ejecutivos, si la hubo, entre las eras y 

post-transición las compañías sobresalientes. 

2. ¿Cómo difieren en continuidad y/o rotación compa-

ñías sobresalientes las compañías de comparación? 
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3. ¿Cómo difieren en continuidad y/o rotación las '"''";>d­

ñías sobrealientes de las compañías de comparación no 

sostenida? 

56 directores ejecutivos. Para cada 

conjunto de directores ejecutivos 

ción en los tres tipos compañías sobresalientes de compa-

ración y de comparación no sostenida, exammamos 

cualitativamente los siguientes factores: 

• Estilo administrativo 

® Personalidad del ejecutivo 

0 Vida personal 

• Cinco prioridades principales 

Igualmente, para cada compañía buena a grande, de com­

paración directa y de comparación no sostenida examina­

mos los antecedentes de los directores ejecutivos y su ejerci­

cio. Empezando con que estaban en ejercicio 10 años antes 

de la transición hasta 1997, determinamos: 

1. Si fue llevado desde fuera directamente de 

rector ejecutivo (o sea, si fue como tal). 

Número 
o ¡ 

ser promovwo a c!ll·ectm e¡ecunvo. 

3 o Edad al entrar a dicho e·~ i'ITO 

4. Año en que empezó y año en 

5. N de años que ejerció el ca¡·go 

ponsctbtlldad;~s que 
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7. Factores de su elección como director ejecutivo (quién 

lo escogió). 

8. Educación (especialmente estudios -- v. gr. derecho, 

negocios-- y grados poseídos). 

9. Experiencia de · y otras experiencias ( v. gr. 

tar) antes de entrar en la compañía. 

de 

En esta unidad se estudiaron las compensaciones de los eje-­

cutivos en las diversas compañías. Para las 28 estudio, 

desde 10 años antes del de transición hasta 1998, re­

copilamos datos e hicimos una gran variedad de 'u"'"0'0 

1. Total sueldo y las bonificaciones de todos los 

cionarios y miembros de junta directiva como por­

centaje del valor neto en de la transición. 

Compensación total en efectivo de los directores 

tivos como porcentaje del valor neto el añ.o de transi­

ción. 

3. Sueldo y bonificaciones de los directores ejecutivos como 

5. 

porcentaje del valor neto 

Diferencia entre el ~w--~uu 

de transición. 

directores ejecutivos y el sueldo y la 

o o ' traUSlCIOH 

los cuatro 

neto el 

y IHH .• HILIHYO 

del valor neto de udu~'u""' 
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6. Total del sueldo y la bonificación de todos los funcio­

narios y miembros de la junta directiva el año de transi­

ción. 

7. Total del sueldo y bonificación de todos los funcio­

narios y miembros de la junta directiva como porcenta­

je de ventas el año de transición. 

8. Total del sueldo y la bonificación de todos los funcio­

narios y miembros de la junta directiva como porcenta­

je de activos el año de transición. 

9. Compensación total de los cuatro ejecutivos más altos, 

como porcentaje de valor neto el de transición. 

1 O. Sueldo y bonificación de los cuatro ejecutivos más al-

tos como porcentaje de valor neto año de transi-
. ' 

Clün. 

11. Promedio de sueldos y bonificaciones de todos los fun­

cionarios y miembros de la junta directiva el año de 
. . ' trans1e1on. 

12. Sueldo y bonificación del director ejecutivo como por-

centaje ingreso neto. 

13. Diferencia entre el sueldo más la bonificación del di­

rector ejecutivo y promedio del de los cuatro ejecuti­

vos más altos. 

14. Diferencia entre el sueldo más la bomt1cac1ó'n 

rector ejecutivo y el promedio del de los cuatro 

vos más altos como porcentaje de ventas. 

1 Diferencia entre el más la bonificación 

rector ejecutivo y el promedio 

vos altos como porcentaje 

de los cuatro ejecuti­

lngreso neto. 
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16. Promedio de los sueldos y las bonificaciones de todos 

los funcionarios y miembros de la junta directiva como 

porcentaje de ventas el año de transición. 

17. Promedio del sueldo más la bonificación de todos los 

funcionarios y miembros de la junta directiva como por-­

centaje de ingreso neto el año de transición. 

18. Total del sueldo más bonificación de todos los 

cionarios y miembros de la junta directiva como por-­

centaje de ingreso neto el año de transición. 

19. Compensación en efectivo del director ejecuti-

vo como porcentaje 

ción. 

ingreso neto el año de transi-

20. Valor de las acciones concedidas al director ejecutivo 

como porcentaje de ingreso neto el año de transición. 

21. Valor de las acciones concedidas al año a los cuatro eje-

cutivos más altos como porcentaje de ventas el de 
' o ' translClon. 

22. Valor de las acciones concedidas al año a los cuatro eje­

cutivos más altos como porcentaje de activos el año de 
. . ' trans1c1on. 

23. Valor de las acciones concedidas al a los cuatro eje-

cutivos más altos como porcentaje de valor neto el 

de transición. 

ventas 1 O años después de la transición. 

25. Sueldo y bonificación los cuatro ejecutivos más 

como porcentaje de ventas 1 O años después de tran-
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Objetivos: 

l. ¿Cuál es 

los ejecutivos en las épocas anteriores y posteriores a la 

transición en las compañías sobresalientes? 

2. ¿En qué son diferentes las compañías sobresalientes de 

las de comparación directa en cuanto a compensación 

de ejecutivos? 

3. ¿En qué son las compañías sobresalientes de 

las de comparación no sostenida, en cuanto a compensa­

de ejecutivos? 

En esta unidad quisimos estudiar las compañías sobresalien­

tes, las de comparación directa y las de comparación no sos­

tenida en busca de indicios de que los despidos de personal 

una táctica deliberada para tratar de mejorar rendi­

miento de la compañía. Examinamos: 

l. Número total de empleados por año, desde años 

antes de la transición hasta fines de 1998. 

Pruebas de que despido es una táctica importante 

tratar de el rendimiento 

los diez años anteriores v los 
' 

afí.os posteriores a la 

fecha de 

Si electnrarrlente despidos, calcular 

personas que se quedaron sin y 

como porcentaje del total trabajadores. 
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El propósito de este análisis fue determinar si había ~nu•-u­

cias significativas en la propiedad de la corporación entre las 

compañías sobresalientes y las de comparación directa. Es­

tudiamos lo siguiente: 

1. Presencia de individuos o grupos de l',hHr 

des bloques de acciones. 

2. Grado en que son propietarios miembros 

3. Grado en que son propietarios los ejecutivos. 

esta unidad examinamos la cantidad de despliegue oeJ."IO· 

dístico a propósito de compañías sobresalientes y de 

comparación. Para el período de diez años anteriores a la 

fecha de transición hasta los 

cada compañía, estudiamos: 

años posteriores, y para 

1. Número total artículos en cada una de esas décadas y 

en las dos décadas combinadas. 

Número de 

das corn b J.na1:ias. 

3. Número 

tenor a 
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4. Número total de artículos "muy positivos", número de 

artículos "neutrales" (desde ligeramente negativos hasta 

ligeramente positivos) y número total de artículos "muy 

negativos" en las décadas de pre-transición y de post-· 

transición, y en ambas combinadas. 

En esta unidad se examinó el papel de tecnología, con 

base en las entrevistas con ejecutivos principalmente, y tam­

bién en material escrito: 

l. Aplicaciones novedosas de tecnología. 

2. Cronografía de la tecnología. 

3. Criterios para escoger y aplicar diversas tecnologías. 

4. Papel de la tecnología en la decadencia de las compañías 

de comparación. 

MARCOS DIE REFERENCIA 

PARA ANÁliSiS 

Finalmente, además de lo anterior, en el curso del proyecto 

hicimos una serie marcos de referencia para análisis com­

parativo. Aun cuando menos detallados que los anteriormente 

enumerados, estos análisis sí se derivaban de 

los resultados de la investigación. Comprendían: 

Empleo de audaces medidas corporativas. 

Procesos evolucionarios contra revolucionarios. 

Clase ejecutiva frente a empresa igualitaria. 
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Causas de la decadencia de compaí:íías que 

salientes. 

Análisis de los tres círculos y compatibilidad con 

píos básicos y propósito. 

Longitud del período de preparación antes 

decisivo. 

sobre-

avance 

Oportunidad del concepto de con fecha de transi-
o ' ClOn. 

Análisis del negocio básico frente a concepto de erizo. 

Análisis de sucesión e indice de éxito de sucesores. 

Papel del liderazgo en la decadencia de compañías de 

comparación que una vez fueron sobresalientes. 



y 

Las tablas siguientes muestran el de directores 

ejecutivos de dentro en comparación con los de fuera 

en cada compañía. Para las compañías sobresalientes exami­

namos todos los directores ejecutivos que hubo desde diez 

años antes de la fecha de transición hasta 1998. Para de 

comparación directa hicimos el mismo análisis, usando la 

fecha de transición de la correspondiente compañía sobresa­

liente. Para las compaflías de comparación no sostenida exa­

minamos el período desde diez arios anteriores a tentativa 

de transición hasta 1998. Contamos a cualquier director eje-­

cutivo que hubiera estado con compañía un año o menos 

como traído 

Niímero 

Compaiíias !le !ll!ecto1es 
sol:mesalientes 

6 

City 3 

Mae 4 

3 

Kimberly-Clark 4 

4 

Traídos 
!le fllera 

o 
o 
2 

o 
() 

() 

Pon:ent¡¡je 
de t1aí!los 
!le fl!ela 

0% 

0% 
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Niímenl Porcentaje 
Compaiiias !le lliredores 'fraillos !le trai!lo!l 

sobresalientes ejec11tivos ¡!¡¡ fMillll !le fuera 

' Nucor 2 o 0% 

• Philip Morris 6 o 0% 

• Pi.tney Bowes 4 o 0% 

• Walgreens 3 o 0% 

Wells Fargo 3 o 0% 

1otal 42 2 4,76%> 

Com¡¡aiiias !le NÍ!mem !le l'on:enl.aje 
comparación directores !le !le traillas 

llirect<~ ejecutivos fuera !le fuera 

Upjohn 6 2 33°Á> 

Silo 6 4 67% 

Great Western 3 o 0% 

• Wamer-Lambert 5 1 20% 

Scott Paper 5 1 20% 

• A&P 7 2 29% 

Steel 6 o 0% 

R. J. Reynolds 9 3 33% 

Addressograph lO 7 70% 

Eckerd 3 o 0% 

Bank 5 o 0% 

T7o/o 
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Compafiias de Niímero !le Pon:;ent.aje 
comparación directores l"miilos ile t1aidos 
no sostenida ejecutivos ile fue1a ile fuera 

Burroughs 6 2 33% 

Chrysler 4 3 75°Ál 

Harris 5 o 0% 

Hasbro 3 o 0% 

Rubbermaid 4 1 25% 

Teledyne 3 o 0% 

Toral 25 6 24% 

de 

comparaciOnes 90 26 28,89% 

RIESIIJ EN DEL ANÁLISIS 

Rei<~"l<m 
llliímem lllilme1o <mtffe compaliias 
total de b>tal baldos !le tlaillos !le comparacló11 

<mm¡¡afiias !le lm''" !le fMer" y sobresalientes 

Sobresalientes 42 2 4,76% 

Compañías de 20 30,77% 6,46 
. ' comparacwn 

Compañías de 6 24,00% 5 04 
. ' 

. ' comparaoon 

no sostenida 

26 28,89% 
comparaoones 
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'!'"" ¡¡we 
corri:rataron ©«»rlltiiataFo~ !<elaclól1 e11t•e 
!li,e<:to•es directores <:<>mpafiias !le 

N~m"'" de ejecutivos com¡¡amciim y 
!le i11era !le i11era so b•esa llentes 

Sobresalientes 11 1 9,09% 

Compañías 

de comparación 

direcra 11 7 63,64% 7,00 

Compañías 

de comparación 

no sostenida 6 3 50,00% 5,50 

Total de 

corr1parac10nes 17 lO 58,82% 6,47 



Comparamos industria de cada compañía sobresaliente 

con todas las demás industrias que aparecen en el Manual de 

Análisis de Standard & Poor's, desde el año de transición 

hasta 1995. Usamos d siguiente procedimiento: 

l. cada compañía sobresaliente se determinaron las in-

dustrias que aparecen en Manual de Análisis de Stan­

dard & Poor's, desde el año de transición hasta 1995. 

Para cada una de estas industrias se usaron los rendimien-

tos totales desde el año de transición de la correspon­

compañía hasta 1995, a fin de determinar el cam-

bio porcentual de dichos desde el afio de 

1995. 

3. Se ordenaron las industrias según su ,~_,,u,uwcut.u por-­

centual en dicho período. 

La tabla siguiente muestra que una c.v.~u 1J.uua no nene 

estar en una industria de 

cu una a 
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DESEMPEÑO DE lA INDUSTRIA DESDE El DE 

llASTA 1995, CO!UiESPONDIEI'HE A CAllA 

Abbott 

Circuit 

City 

Fannie 

Mae 

Gillette 

Kimberly 

Clark 

Kroger 

Nucor 

Philip 

Morris 

Pitney 

Bowes 

Afios del 
<:ál<:ul<: 

197 4-.1995 

.1982-.1995 

1.984-1995 

1980-1985 

1972-1995 

1973-1995 

1975-1995 

1972-1995i 

1974-1995 

Walgreens 1975-1995 

Welis 

Fargo 

1983-1995 

No. de 
industrias 
caillicadas 

70 

80 

90 

76 

64 

66 

l1 

57 

70 

71 

84 

l~dMstri¡¡ 

que mejor 
relleja 111 
compañia 

Productos 

Médicos 

Posición 
!le orden Perc<mtil 

de la !le la 
industria 

28 40% 

Especialidades 17 

al detal 

21% 

S&l* 

Cosméticos 

Productos 

del hogar 

Cadena de 

alimentos 

al detal 

Acero 

Tabaco 

Sistemas de 

computador 

Droguerías 

minoristas 

Banca 

regional 

69 

19 

18 

12 

lO 

2 

68 

13 

64 

77% 

25% 

28% 

19% 

99% 

4% 

97% 

18% 

76% 

*La industria de ahorro y vivienda se consideró la más apropiada para Fannie Mae. 
tEn el caso de Philip .Morris usamos 1972 porque no hay daws de S&P anteriores a ese 

aüo. 



El CIC l DE LAS M 

DE 1 N 

COMPARACIÓN IHRECTA 

A&P 

A&P osciló, pasando de una estrategia a otra, buscando una so­

lución salvadora que resolviera sus problemas. Celebró 

nes para entusiasmar a la gente, lanzó programas, adoptó mo-

das, despidió jefes, contrató a otros y también despidió. 

titulares de la prensa referentes a A&P en esos años 

"Heraldos del cambio", "El gigante , "Renovación de 

A&P", y "Grandes expectativas". 

ron. 

Addressograpll 

dejó dominar 

con la IBM, 

te rlicn~••m 

nando la 

expectativas no se 

su 

e m· 

un 
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del quirófano en una 

ración", renunció antes de cumplir un año de El "'!o;'U'"' 

te director ejecutivo dio otro giro de 180 grados y se metió en 

impresoras offset. 

tro directores 

una quiebra sino 

falló; la compañía liquidó pérdidas. 

""''"" en seis años, hasta 1984. 

Hizo una revolución reaccionaria en a la abrogación 

no 

reglamentos. quedó a la en la tecnología au­

tomáticos, luego emprendió un costoso programa para ""'""'""'-' 

al día. Trató de llevar a "su propia versión de la revolución 

cultural de Meo" contratando asesores cambio corporativo; 

quiso infundir un espíritu de optimismo a la administración. 

ció a Charles Schwab; estallaron conflictos culturales, volvió a 

vender. Codició a Security Pacific, tratando emular a Wells 

Fargo. La fusión fracasó y hubo 

miles de millones de dólares. 

Betillehem Steel 

Vaciló, diversificándose, luego se 

liquidar pérdidas 

nN>nt.rn en acero, volvió a 

diversificarse, otra vez acero. en 

un 

tos, 

una y otra vez. '\/'"'""''" 

mo Nucor, le a su 
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Eckenl 

en el fatal haciendo a su 

cío, buscando crecimiento, pero un cor1cepto de la 

guiara. Compró una compañía dulces, una cadena de .,,o.nrl'' 0 

por departamentos, un servicio seguridad y un prcove•edcJr 

servicio comidas. 

Home Video; perdió 

la rnrnr"l!"!'l American 

Y UC"fJ!OG" la a 

Tandy millones menos su valor en 

Eckerd nunca se recuperó del todo; comprada en una adqui-

sición forzosa a crédito y después vendida a 

Great Westem financia! 

Programa veces una cosa (quiso ser un 

co), otras veces otra (trató ser una firma di\'er:sificada) 

en seguros, se salió de seguros. en leasing y en ca· 

sas prefabricadas, luego volvió a concentrarse en finanzas y ban-

por la visión personal ca. Se mantuvo 

cuando se retiró, 

e incoherente mcldedo, en una 

y vendida a Washington MutuaL 

director ejecutivo 

su oel>aclo 
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nuevo una nueva 

perdido su posición número uno en la industria, la cual le 

quitó Philip R. J. RA•mnl a 

dito destinada más que todo a a administradores, 

no a fortalecer 

en una 

atacado por Prr1d~ 

ea•~Cil)nélria al ver su ne¡;ocio 

& y Kimberly-Ciark. nuevo 

cutivo imponía nuevo rumbo, nueva rec;cicín y nueva 

mucho bombo se Scott a 

radical 

qué 

nunca 

del mundo? 

Podado1r", quien 

80 a un 

a 

una 

conocido como "Al 

plumada a '+.I .. vv y vendió com· 

Quedó un a Sidney COOP<9r 

mismo. Mientras 

orc1cedía a crear un centro 

siguiente uu:,c;u el rr.>ritni~ 

al llegar a una 

ción y u'""f."J"'" 

una 

adquirida 

nuevos 

una 

un conc•:mi:o ni un 

a 
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Upjohn 

Adquirió el hábito de ensalzar el futuro ("Nunca se el 

ro tan brillante") y exagerar el potencial 

pero los resultados no correspondieron a 

acciones Upjohn se volvieron especulativas y versátiles: su-

bían, bajaban, sin rendir nunca que se prometía. Más 

adelante, como el tahúr en apostó sus fichas a "un 

producto salvador" como el Rogaine para la calvicie. 

constantes con productos como Halcion y otros agravaron 

vaivenes. Al fin sucumbió a enfermedad de reestructurar y se 

fusionó con Pharmacía. 

Fluctuó en una dirección, en de productos consu-

rno a especialidades farmacéuticas y 

retrocedió, en seguida optó por ambas cosas a 

una sola, luego por otra. nuevo 

una nueva visión y una nueva reestructuración, 

so su antecesor y a girar 

salud, 

vez, y al 

ejecutivo llevaba 

irnpul-

ción Trató iniciar un avance decisivo con 

adquisiciones pero tra,cas;ó y tuvo que 1 

teneres millones de 

en 

corno 

a su 
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Durante el auge Burroughs, su director ejecutivo, "' 

brillante pero abusivo", dirigió una total. re­

""rt"'" de trajeron problemas de espíritu de trabajo y se 

perdieron personas un sucesor débil, 

y fue reemplazado por otro director "brillante, 

cidido y superactivo", quien fijó una nueva dirección y culpó a la 

generación anterior. Otra masiva; en una 

da de despidos ieron 400 ejecutivos. las 

paredes ensalzando nuevos nmc>ceo vez se reestructuró 

ensayó otra 

rec:c1ém. Más ae;~ac1enc1a .. y otro 

la compañía. Entró nuevo 

reestructuración, otra 

tor ejecutivo. 

Cinco 

pero 

rendimientos 

muchos 

, nos habíamos ""mP•n 

en 

y luego de;;ad y 

PntPrrne,dacJes del co­

"m·p" a de urgencia, 

esl:ilo antihigiénico vida", 

Y a 

a 



Pn~"'"'"b con un director ejecutivo en 

cepto de erizo y produjo al principio un pf,o,-,to 

le infundió ese concepto a su equipo ejecutivo. 

los ejecutivos el co:nc!'lol:o 

de crecimiento. se 

nas, que un de,sa!;tn;;; 

adquisiciones Cayó en la 

poder cumplir. El volante se paró. 

Hasbro 

caiJe¡~a un con­

no 

se 

por un 

prometer y no 

Hasbro es la compañía de comparación estuvo a punto 

adhiriéndo­

de 

todo bien. Obtuvo resultados es¡pe¡:tacl 

se fielmente al concepto 

juguetes, como el "G.L 

erizo revivir marcas 

. Infortunadamente el arquitecto 

la transformación inicial murió de repente, a 

sucesor más bien un líder Nivel 3 (gerente competen-

te) de Nivel El volante se El director 

sona de 

R11bbermaid 

prendió "una ref}Stn 

y muy 

a co:3ta 

se se muy 

a una 

crecer aun 

el rliv<,r-tnv 

la 
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no un equipo fuerte guiado por un s1src>rm, .. 

El volante perdió impulso, la compañía 

sucumbió a la enfermedad 

para el futuro más lo 

reestructuras y de prometer 

se uut,uc:: cumplir. En sólo cinco 

años Rubbermaid cayó ser primera en la lista 

admiradas Fortune a ser adquirida por Newell. 

Teledyne subió y cayó con 

Singleton, apodado la 

ñía era en su esencia: ""l',u" 

a más 

retiró y se 

una 

su 

se 

un hombre, Henry 

de 

él se 

Teledyne 

1c:irmh con Allegheny. 



RESU EN 

* 
Tasa global de 

éxitos !le la 

Adquisiciones "" Em1jenac~ones eli'll de 
Compa~ia época estudiada ia é¡¡oea estudiada ail<¡M is i«:io""" 

Abbott 21 5 +2 

Upjohn 25 7 

Circuit City 1 o 
Silo 4 o 
Fannie Mae o o 
Great Western 3 -1 

Gillette +3 

Warner-Lambert 14 

Kimberly-Ciark 

Scott Paper 

Kroger 9 

A&P 14 4 

Nucor 2 3 

Bethlehem 

Philip 

R. J. 

8 

9 



Walgreens 

Eckerd 

Wells Fargo 

A!lquisi<:lones "~ 
époc!l est~<ll11ila 

22 

H 

Bank of America 

Burroughs 

Chrysler 14 

Harris 42 

Hasbro 14 

Rubbermaid 20 

Teledyne 85 

Apéndices 

Enajenaciones en 

;, époc" estMiil!ld!'l 

8 

9 

6 

7 

15 

7 

o 
5 

3 

lasa de éxitos 
de 1¡¡ estlratE•gi¡¡¡ 

+1 

+1 

+3 

* Para construir esta tabla determinamos el número total de las adquisiciones hechas por 
cada compañía desde la época anterior a la transición hasta 1998. Evaluamos cada ad­
quisición en una escala de -·3 a +3 con base en los análisis cualitativo y cuantitativo y 
sacamos un promedio de los puntajes asignados en dichos análisis. En el caso de Upjohn 
no pudimos obtener suficientes datos de investigación para hacer un análisis a fondo y 

por eso no le asignamos a esta compaflía ningún puntaje. 



MIEMBROS OH EQUIPO DE 11\!lfESTIGACIÓI\I PAliA 

EMPRESAS QUE SOBRESALEN, REUI\IIDOS El\! EI\IEIIO DE 2000 

Primera fila: Vicki Mosur Osgood, Alyson Sinclair, Stefanie 

A Judd, Christine Jones 

Segunda fila: Eric Hagen, Duane C. Duffy, 

Scott Jones, Weijia (E ve) Li 

Weissman, 

Tercera fila: Nicho las M. Osgood, · Cooper, Leigh 

Wilbanks, Anthony J. Chirikos 

Cuarta fila: Brían J. I:lagley, Collins, C. 

Van Lane Hornung 

No figuran en la joto: '1~ 



Decir que este libro fue escrito por Jim Co!lins sería una exageración, 

Sin el aporte sinificativa otras personas, el libro no exrs­

tiria, 

A la cabeza de la lista están los miembros del equipo de m''eSitÍ!!::l­

ción, Para mí fue una bendición contar con un grupo tan extraordina,­

rio de personas, que en conjunto contribuyeron al proyecto con unas 

15,000 horas de trabajo, y la norma de que se impusieron a sí 

mismas fue también para mí una alta norma que traté de alcanzar, Lu­

chando por escribir e! libro me a tan laboriosos mJ:enJb:ros 

del equipo, .meses (en algunos casos años) al proyecto, 

mirándome a hombro y haciéndome responsable, 

obligándome a producir un original que cumpliera con sus normas, 

digno de su y contribución. Confío en merezca su 

----------



394 Empresas sobresalen 

MIEMBROS DEL EQUIPO DE INVESTIGACIÓN PARA 

EMPRESAS QUE SOBRESALEN 

Brian]. Bagley Lane Hornung Vicki Mosur Osgood 

Scott Cederberg Christine jones Alyson Sinclair 

Anthony]. Chirikos Scottjones Peter Vtm Genderen 

]ermi Cooper Stefonie A. Ju.dd Paul Weissrnan 

Duane C. Dujjj Brian C. Larsen Leigh Wilbanks 

Eric Hagen Weijia (Eve) Li Amber L. Young 

Morten T: Hansen Nicholas M. Osgood 

Deseo además agradecer a Denis B. Nock, de la Facultad de 

Posgrado en Administración de la Universidad de Colorado, quien ayu­

dó a identificar a los mejores estudiantes de esa facultad y llevarlos a 

formar parte del equipo de investigación. Reunir al personal más idó­

neo para el caso fue la tarea más importante para asegurar el éxito del 

proyecto, y Denis desempeñó una función de singular importancia en 

ello. Iambién en la Universidad de Colorado, estoy muy agradecido 

con Caro! Krismann y sus hábiles colaboradoras en la Biblioteca W!lliam 

M. White de Administración, quienes con 

ron con nuestro equipo para localizar toda clase de remota informa·· 

ción. Además de Caro!, debo también reconocer el aporte de Beny 

Grebe, Lynnette Leiker, Dinab McKay, Martha Ho Sani y Jean Whelan. 

Tengo una especial deuda gratitud con un gran número de 

lectores críticos que leyeron varios borradores del original y nre presen-

taron los hechos sobre lo debla mejorarse. A 

fe en el potenci.al proyecto. Por su 

seo agradecer a Kirk Arnold, Wayne Boss, Nata!ia Cherney-Roca, 

M. Cohen, Nicole Toomey Davis, 
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Forman, William C. Garriock, Gold, Grcenberg, .Martha 

Greenberg, Wayne Gross, George Hagen, Hall, Liz Heron, 

John G. Hi!l, Ann H. Judd, Rob Kaufman, Joe Kennedy, Keith Kennedy, 

Butch Kerzner, Alan Anne Knapp, Betina Koski, Ken Krechmer, 

Barbara Lawton, Ph.D., Ky!e Lefkoff, Kevin Maney, Bill Mil!er, 

Joseph P. Medica, Thomas W Morris, Robert Mr!ik, John T Myser, 

Peter Nosler, Antonia Ozeroff, Jerry Peterson, Jim Reid, James J. Robb, 

John Rogers, Kevin Rumon, Heather Reynolds Sagar, Víctor Sanvido, 

Masen D. Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Ted Srolberg, JeffTarr, Jean 

Taylor, Kim Ho!lingsworth Taylor, Tom ren1ey, John Vitale, Dan 

Wardrop, Mark H. Willes, David Witherow y Anthony R. Yue. 

Tu vimos la suerte de contar con la participación de ejecutivos dies­

tros en llevar sus compañías de buenas a sobresalientes, y que paciente­

mente contestaron nuestras preguntas en entrevistas de una a ho­

ras, y muchas veces en conversaciones adicionales. A todos ellos les 

expreso mi esperanza de que el libro capte lo mejor de sus realizaciones. 

Son ellos en realidad los héroes de los negocios norteamericanos: Robert 

Aders, William E Aldinger, IH, Richard J. Appert, Charles J. Aschauer, 

Jr., DickAuchter, H. DavidAycock, James D. Bernd, Douglas M. Bibby, 

Roger E. Birk, Marc C. Breslawsky, E!i Bread, Dr. Charles S. Brown, 

Walter Bruckan, Vernon A. Brunner, James Campbell, Canning, 

Joseph]. Cisco, Richard Cooley, Michael J. Crite!li, Joseph E Cullman 

3rd, John A. Doherty, Douglas D. Drysdale, Lyle Everíngham, Meredith 

B. Paul N. Andreas Gemb!er, L. Glass, James 

G. Grosldaus, Jack George Harvey, James 

Hlavacek, Gene D. Hoffman, J. lffi<Dtll!V Howard, Charles 

w1m:>, E Kennerh Iverson, James A. ¡m:u'"·m, Daniel jonH1t, 

L. Joss, E. Kelvie, K. Knighr, Glenn S. 

Kraiss, Kobe!:tJ. ;.,c,·m, 

Maxwell, Ellen Merlo, 

Wattis Ll!t!e:treld, David Maxwell, 

Meyers, Arjay Miller, N. 
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D. Ong, Dr. Emanuel M. Papper, Richard D. Parsons, Derwyn 

Marvin A. Poh!man, Wiliiam D. Pratt, Fred Purdue, Michael J. Quigley, 

George Rathmann, Carl Reichardt, Daniel M. Rexinger, BHI Rivas, 

Dennis Roney, Francis C. Rooney, Wayne R. Sanders, Roben A 

Schoellhorn, Bernard Semler, Samud Siegel, Thomas E Skelly, Joseph 

P. Stiglich, Joseph F. Turley, Glenn S. Utt Jr., F.dward Villanueva, Chaxles 

R. Walgreen, Charles R. Walgreen, William \'ílebb, George 

Weissman, 

Zierden. 

Whire, William Wilson, Alan L. Wurtzel y Wil!iarn 

Muchos empleados de las compañías investigadas nos ayudaron 

muchísimo para convenir las entrevistas y obtener documentos e infor­

mación fundamental. Quisiera mencionar especialmente a Catherine 

Babington, David A. Baldwin, Ann Fahey-Widman y Miriam Wdty 

1rangsrud de Abbot Laboratories; M. Collier de Circuir Cit>¡; John 

P. DiQuollo de Fannie Mae; David A. Fausch y Danielle M.Frizzi de 

Gillette; Harry por su ayuda en Kimberly-Ciark y su percepción 

de Darwin Smith; Lisa Couch y Angie McCoy en Kimberly-Clark; 

Jack Cornett de Kroger; Terry S. Lisemby y Cornelia Wells en Nucor; 

Steven C. Parrish y Timothy A. Sompolski de Philip Morris; Sheryl Y. 

Bardes y Diana Russo de Pitney Bowes; Thomas y 

Laurie L. Meyer de Walgreens; y Naomi S. Ishida Wel!s Fargo. 

También quisiera expresar agradecimientos especiales a Diane 

Compagno Miller, John S. Reed, Sharon L.'Wurtze! y M. DGlLUer 

abrirnos las en sus respectivas compañías; James Clawson 

por sus casos y percepción en Circuir City, Kareu su 

en los archivos RusseH y sus coiieg,as en el 

Centro de Investigación 

ver que obtuviéramos los 

Nick Sagary y 

mecanismos (y 

Woolpert por 

su constante 
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apoyo); Rurh Ann Bagley por la corrección de pruebas; al Dr, Jefhey 

Luftig por darme acceso a su notable inteligencia; al profesor William 

Briggs por su destreza para descomponer un problema complejo en 

partes simples comprensibles; al almirante Jim Stockdale por su muy 

valiosa enseñanza; Jennifer Futernick por su inspiración de crear el sa-

cie McKinsey que encendió este proyecto, y Bill Meehan la 

chispa uuuóLL 

Deseo hacer mención especial de Jerry Porras como mi mentor de 

investigación, James J, Robb, talentoso consultor en !a parte gráfi­

ca, Peter Ginsberg como mi agente y colega en el mundo editorial; Lisa 

Berkowitz que ve que las cosas se hagan; y Adrian Zakheim que ha 

creído con entusiasmo en este libro desde el principio, 

Finalmente, estoy profundamente agradecido por tener suerte 

de estar casado con Joanne Ernst, Después de veinte años de m,uL<'H'u­

nio sigue ella tolerando carácter un poco neurótico y mi tendencia 

a absorberme en proyectos como éste, Es mejor crítico y además mi 

apoyo más profundo y seguro, La prueba definitiva del éxito en la vida 

pasan los años, Según esta medida, más que por niguna otra, confío en 

tener tanto éxito corno ha tenido 
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