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este libro, me 

· a dar una y trepé por una empinada cuesta 

dregosa en Spring Canyon, al sur y no lejos 

donde yo vivo, en Boulder, Colorado. Me detuve a des:catl·· 

sar un rato en uno de mis sitios favoritos, con vista al 1><u1w· 

rama de montaña todavía cubierto con manto de nieve 

del invierno, y súbitamente se me ocurrió una idea peregri· 

na: ¿Cuánto tendrían que pagarme por no publicar Empresas 

que sobresalen? 

Fue un interesante ejercicio dado que había 

dicado los últimos cinco años a trabajar en el proyecto 

investigación y del libro. No niego pueda 

ber una suma capaz de · a enterrarlo, pero ya había 

cruzado de los cien millones se llegó 

emprender el descenso. Ni siquiera esa suma me uctuuca 

convencido de el proyecto. soy un maestro 

corazón y no puedo Imagmarme no cMut¡Y.u 

aprendido con estudiantes de todo es con 

espíritu de aprender y enseñar como publico esta 

Después muchos meses de vivir es<:orldJdo como un 

, rne 



VIH Empresas que sobresalen 

taría mucho recibir comentarios de mis lectores en cuanto a 

qué les sirve y qué no les sirve. Confío en que hallen en estas 

páginas muchas cosas valiosas y que puedan aplicar lo apren­

dido a que hacen, si no en una compaflÍa entonces en su 

sector social de trabajo, y si no allí, por menos en su pro­

pia vida. 
ms 

Boulder, Colorado 

27 de marzo de 2001. 

jimcollins@aoLcom 

www.jimcollins.com 



CAPÍTIJUl :1 

es que hace la muerte tan dura: la curiosidad 

insatisfechc(. 

o bueno es enemigo de lo 

BERYL MARKHAM, 

West with the Night 

Y ésa es una de las razones de por qué tan poco 

no que llega a ser grande. 

No tenemos grandes escudas principalmente porque te-

nemos buenas escuelas. No tenemos un gran gobierno 

cr~Jatmc:nre porque tenemos un 

a vivir grandes vidas 

contentarse con una vida buena, La 

gobierno. Pocas perso­

es igualmente Hcil 

mayoría de las com-
-' pamas nunca a ser grande, justamente 

esmuy .. y essu 

Este punto vi muy en 1996 durante una 

eena con un grupo de líderes se u"'"'-"·" 

'-H'C~HH'"HU.10 de las 

Meehan, gerente de oficina 
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Company en San Francisco, se indinó y me en 

confianza: "¿Sabes, Aquí nos encantó tu libro hnv¡!JJres,zs 

que perduran. Haz hecho con tu coautor un gran trabajo de 

investigación y redacción. Desgraciadamente no sirve 

nada". 

Curioso, pedí se explicara. 

"Las compañías sobre las cuales escribes, me s1crn~ 

pre sido grandes, nunca tuvieron 

de buenas a grandes empresas. Tuvieron padres como David 

Packard y George Merck que formaron carácter gran·· 

deza desde Pero, gran mayoría 

de las compaüías, que despiertan a uwLctu de la vida y se 

1 1: d !" cuenta e e que son )Uenas no gran es. 

que eso de que sirve para era una exageración 

lograr un efecto, pero su observación era correcta: por lo 

general las compaüías realmente siempre 

y la vasta minoría de buenas siguen siendo bue· 

nas ... pero no grandes. El comentario I\Aeehan resultó ser 

un don valiosísimo pues "'"'nh 

te que llegó a ser base una 

ud.JI "~' buena convenirse en una 

así, de ser 

ClflCO con 

y 

eso ocurra. 

ml y c1nco 
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4 Empresas que sobresalen 

años para explorar el mecanismo interno 

sobresaliente. 

a 

Para captar rápidamente el concepto del proyecto, vea 

diagrama de la página anterior. En esencia, identificamos 

compañías que han dado el salto de buenos resultados a re·· 

sultados sobresalientes y los han sostenido 15 

por lo menos. Comparamos estas con un grupo 

cuidadosamente seleccionado de compañías que no han dado 

el salto o no lo han podido sostener. En seguida compara· 

mos las primeras con las segundas para descubrir los factores 

esenciales que operan en proceso. 

Las compañías sobresalientes que llegaron hasta el corte 

final en el estudio alcanzaron resultados extraordinarios, con 

un promedio acumulativo de rendimiento las acciones 

6,9 veces superior al mercado general en los 1 5 años 

siguieron a la transición. poner esto en perspectiva, la 

General Electric (que muchos consideraban la compañía 

mejor dirigida en los Estados Unidos a fines siglo XX) 

superó al mercado 2,8 veces en los 15 años 

entre 1985 y 2000. Además, 1 dólar invertido en fondos 

mutuos de las compaüías sobresalientes en 1965, conside-

rando a cada compañía a tasa del u11:1L.au.u 

fecha de y 1 dólar · simultáneamente en 

un fondo de las compañías el lo 

2000,. se multiplicado 471 veces, contra 

aun1ento en 

É,stos son 

todos con 

enero 

veces 

no se 
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Ef\JDIIIIIIENTO :1 

$500 

$400 

$300 

$200 

$100 

Compañías 
sobresalientes: $471 

directa: $93 

Mercado general: $56 
---··--------------~-~~-----··---~-~·-··-

1970 1976 1982 1988 1994 2000 

Notas; 
1. 1 dólar repartido por igual entre compañías de ambas series, 1" de enero de 1965. 
2. Todas las compañías-se consideran a tasas de rendimiento del mercado hasta la 

fecha de transición. 
3. El valor acumulado de cada fondo se muestra a 1 o de enero de 2000. 
4. Dividendos reinvertidos, corregidos por división de acciones. 

habían distinguido en absoluto. Consideremos sólo un caso, 

el de Walgreens, la cadena de farmacias, que durante 

de 40 años más o menos como todas las firmas 

comunes y cornentes, es uc'"'"'' siguiendo el mercado gene­

. Luego, en 1975, sin cómo ni por qué, ~"-'+''-6V a 

y subir y .. y ,,~,cuv subiendo. 

diciembre I 975 y el 1" enero de 2000, 1 

tido en Walgreens 

estrella de cerca de a 

31 

a 
·o casi o 

-- -~·--------·------·--o 



6 Empresas que sobresalen 

a 1 y al mercado general de acciones (inclusive a las accio-

nes NASDAQ a de 1999) por más de 15 a 11
• 

¿Cómo es posible que una empresa con tan larga 

de no ser especial se trasformara en una compañía que 

superó a algunas de las mejor organizadas mundo? ¿Y 

por qué pudo Walgreens dar salto otras campa-

de la misma industria, con iguales oportunidades y re-

cursos, como Eckerd, no dieron? Este solo caso capta 

esencia de nuestra investigación. 

Este libro no es sobre Walgreens ni sobre otra 

compañía en particular; es sobre el · ¿Puede una 

compañía buena convertirse en una gran compañía y, en caso 

afirmativo, de manera? y sobre nuestra busca de respuestas 

universales y duraderas que se puedan aplicar en cualquier 
. . ' orgamzaC!on. 

neo no::;; 

cree, 

1 Los cálculos de rcndimienw accionario que se usan en este libro reflejan el rendimiet1to 
total acumulado pata un inversionista, los dividendos reinvertidos y la corrección por 
división del capital accionario. El "mercado general" (que a veces llamamos simplemente 
"el mercado") es la totalidad de las acciones que se .negocian en la Bolsa de Valores de 
Nueva York, en la Bolsa ele Valores Estadounidense y en el NASDAQ_. 
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Este libro dedicado a enseñar que aprendimos. 

resto del presente capítulo de introducción contiene la · 

toria de nuestro viaje, esboza nuestro método de investiga·· 

ción y echa un vistazo previo a los resultados. En el capítulo 

2 entramos de lleno en los resultados mismos, errlp,~zandlo 

por uno de los más provocativos de todo el estudio: 

liderazgo de nivel 5. 

CURIOSIDAD INVIEI\ICIII!IU 

Con frecuencia nos preguntan: ¿Qué los motivó para em­

prender un proyecto de investigación tan grande? Es una 

buena pregunta. La repuesta básica es: la curiosidad. Nada 

encuentro más emocionante que asumir un interrogante del 

cual no conozco la respuesta y emprender la búsqueda de 

ésta. Es muy satisfactorio embarcarse, como los explorado­

res Lewis y Clark, y marchar al interior de un continente 

diciendo: "No sabemos lo que vamos a encontrar, pero ya se 

lo diremos a ustedes al regreso". Ésta es la historia abreviada 

de esta aventura de la curiosidad. 

se 1: la investi 

Empecé por organizar un equipo 

en este 

po. En total, 21 personas tomaron 

distintos 

seis). 

generalmente en grupos 

tarea encontrar 

a cuatro o de a 



resas sobresalen 

mostraran patrón de buenas a sobresalientes según se ve 

en diagrama de página 3. Acometimos un du.au"' 

nanciero que duró seis meses, en busca de compañías que 

mostraran el siguiente patrón básico: 15 años de rendimien·· 

tos acumulados a nivel del mercado valores o 

menos, en un punto señalado como el 

luego acumulados por lo menos 3 veces la 

tasa del mercado 15 años. Elegimos 15 años •x•1mn 

este plazo superaría los casos milagrosos y los golpes de suer·· 

te (nadie puede tener buena suerte durante 15 años) y exce· 

día ejercicio promedio de mayor parte de los directores 

ejecutivos (ayudándonos a separar a grandes compañías 

las compañías que sencillamente tienen suerte de con·· 

tar con un gran líder). Escogimos el límite 3 a 1 porque 

excede rendimiento de grandes compañías reconocí· 

das. Como término de comparación se recuerda que un fon·· 

do mutuo del siguiente grupo de grandes excedió 

mercado en sólo 5 a 1 entre los años 1985 y 2000: 3M, 

Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard, Johnson 

& Johnson, Merck, Moto rola, PepsiCo, Procter & Gamblc, 

\Y/almart y Walt Disney. No es poco para ser derrotado. 

ran entre las 500 

buscamos 

cornp;Ih.í:Is que 

1965 y 1 revista Fortune entre 

y selccc:lo!Jarnos 

sobresaiido. 

a 

una com·· 
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independientemente su industria; si fl10S-

mismo patrón, descartábamos esa compañía; y se­

gundo, debatimos si deberíamos usar criterios adicionales 

de selección, allá de los rendimientos las acciones, 

tales como el impacto sobre la sociedad o el de los 

empleados, Al fin decidirnos limitar nuestra selección pa­

trón de resultados, pues no podíamos concebir "',u¡suu 

todo legítimo y consecuente de seleccionar según esas otras 

variables sin introducir nuestros propios prejuicios, En 

último capítulo, sin embargo, trato de las relaciones entre 

valores corporativos y grandes compañías perdurables, pero 

Compañia 

Abbott 

Circuit City 

Mae 

Kimberly-Ciark 

Resl!itados desde el ¡nmto 
de transición hasta 15 
aí\os de!¡plllés' 

veces mercado 

veces el mercado 

7,56 veces el mercado 

7,39 veces el 

3 

veces 

veces 

veces 

veces 

Afio T a 
Aí\o 'f + :1L5 

* Razón de rendimientos acumulados con relación al rnercado general de valores 
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el foco de esta investigación 

pregunta de cómo convertir una buena co•mrJatüa en una 

que produce grandes resultados sostenibles. 

A primera vista la lista nos sorprendió. ¿Quién hubiera 

creído que Fannie Mae superaría a compaflías como GE y 

Coca-Cola? ¿O que Walgreens podría superar a Intel? La 

sorprendente lista (un grupo más mediocre habría sido 

cil de encontrar) nos enseñó una lección clave inmediata­

mente. Es posible pasar de lo bueno a sobresaliente en la 

situación menos prometedora. Ésta fue la primera mu­

chas sorpresas que nos llevaron a revisar nuestro ,w,,uu 

pensar sobre las grandes compañías. 

En seguida dimos el paso quizá más importante de nuestro 

esfuerzo de investigación: comparar las compañías sobresa-

lientes con una cuidadosamente seleccionada de "com-· 

paflías de comparación". La pregunta crucial no era qué 

nen en las compañías sobresalientes, sino más bien 

qué comparten entre sí tales compafl.ías que las distinga de 

las compañías de comparación. Pensemos de esta manera: 

supongamos que queremos estudiar qué 

medallistas en los juegos olímpicos. sólo a 

los ganadores de medalla de 

tuvieron buenos entrenadores, 

l ' ' o unpH.:os, aun cuan-
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distingue sistemáticamente a los ganadores 

oro de los que nunca ganan una medalla? 

Seleccionamos dos series de compañías. 

H 

componía de "compañías de comparación directa", firmas 

que estaban en misma industria que las sobresalientes, con 

las mismas oportunidades y recursos análogos en el momeR-

1'0 S.ERIE DE lUDIO 

Compafiías buenas a grandes 

Abbott 

. City 

Fannie Mae 

Gillette 

Kimberly-Ciark 

Kroger 

Nucor 

Philip Morris 

Pitney Bowes 

Walgreens 

Comparaciones directas 

Upjohn 

Silo 

Great Westem 

Wamer-Lambert 

Scott 

A&P 

Bethlehem Steel 

J. Reynolds 

Addressograp h 

E k ¡ .e era 

\X/ells Fargo Bank America 
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to de la transición, pero no mostraban de a so­

bresalientes. (Ver detalles de nuestro proceso de selección en 

apéndice L B.) La segunda se compone de "comparado· 

nes no sostenidas"-- compañías que momentáneamente 

canzaron un cambio de buenas a sobresalientes pero no sos·· 

tuvieron esa trayectoria - atender a cuestión de 

sostenibilidad. (Ver l. C) En total, esto nos 

una serie de estudio de 28 compaüías, ll sobresalientes, 11 

de comparación y 6 de comparación no sostenible. 

En seguida volvimos la atención a un análisis profundo 

cada caso. Recogimos todos los artículos publicados sotJre 

las 28 

el material en categorías tales como estrategia, tecnología, 

liderazgo y demás. Luego entrevistamos a mayor parte 

los ejecutivos de las grandes ocupaban posiciones 

claves de responsabilidad la era de 

bién iniciamos una serie de análisis cualitativos y cuan-

compensación 

hasta la c.u.ncu 

' ·¡ Jcos esn os 

hasta rotación 

consumió 

páginas de 

nes de bytes 

lo imaginable, la hasta 

ejeCUtiVOS, Ja est:ratq;Ia rnm,,u· 

desde despidos de 

l!der2rzg,o, desde las razones nnanc1eras 

de entrevistas y crearnos 

en 
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l. D una lista detallada de todos nuestros análisis y activida­

des.) 

Empezamos a pensar en nuestro esfuerzo de investigao­

ción como mirando dentro de una caja negra. Cada paso del 

camino era como instalar una uvu!ILJu.ta más para alumbrar 

las interioridades del '"~''~"J"d'"''"u 

no a sobresaliente. 

del proceso de lo bue-

Con los datos disponibles iniciamos una serie de debates 

semanales en d equipo. Para cada una de las 28 compañías 

leímos · todos los análisis, entre-

VIstas e codificada. Yo hada una exjJo:;JcJón 

sobre esa sugería posibles concloUSIO-

nes y mterrogantes. 

21 
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C(JS 

La base de nuestro método fue un proceso sistemático 

de comparar los ejemplos de lo sobresaliente con las empre~ 

sas de comparación, preguntando · ¿Cuál es la 

renda? 

Prestamos especial atención a "los perros qu;:; no ladran". 

En una de sus clásicas novelas de detectivismo, The Adventure 

ofSilver Blaze, Sherlock Holmes identificó "el curioso inci­

dente del perro durante la noche" como la clave del miste­

rio. Resultó que el perro no hizo nada esa noche; pero preci­

samente ése fue para Holmes incidente curioso que lo llevó 

a la conclusión de que el principal sospechoso tuvo que ha· 

ber sido una persona que conocía al perro. 

En nuestro estudio, lo que no enco.nn·an1os 

que debieran haber ladrado pero no ladraron -- resultó ser 

una mejores claves sobre el funcionamiento 

no a lo grande. Cuando dentro de la 

y encendimos las luces, muchas veces nos 

que no v1mos como virn.os. 

bu e-



con llevar a una compañía de buena a sobresaliente. 

los once ejecutivos de tales empresas provenían 

dentro de la misma compañía, mientras que las compa­

ñías de comparación ensayaron con directores ejecutivos 

traídos de fuera seis veces más a menudo. 

,, No encontramos ningún patrón sistemático que 

en forma específica paga de los directores ejecuti­

vos con el proceso de lo bueno a sobresaliente. La idea 

de que estructura de compensación de ejecutivos es 

clave para impulsar el 

respaldada por los hechos. 

,, La estrategia por sí sola no separa a las grandes comrJa­

ñías de las de comparación. Ambas series empresas 

tenían estrategias bien definidas y no hay pruebas de que 

las grandes compañías dediquen más tiempo a la 

planeación estratégica a largo plazo que las de compara-

' Las compañías buenas a grandes no se concentran en 

qué hacer para llegar a ser grandes; se concentran ,·, cuar 

mente en que no deben hacer y en evitarlo. 

'' La tecnología y el cambio impulsado por no tienen 

virtualmente nada que ver con el proceso bueno a 

lo sobresaliente. La tecnología puede acelerar transfor·· 

mación pero no puede causarla. 

'' Las fusiones y las adquisiciones no función 

na iniciar la de bueno a lo 

saliente; 
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" Las compañías sobresalientes prestan poca atención ama-

el cambio, motivar a la gente o crear conformidad. 

Si se dan las condiciones adecuadas, los problemas de 

compromiso, conformidad, motivación y cambio des­

aparecen. 

" Las compañías sobresalientes no tienen nombre ni 

He 

queta, no lanzan para su transforma­

ción. Algunas ud.,Ld dijeron no haberse dado cuenta de 

ella entonces sino después, en retrospectiva. Es cierto 

produjeron resultados revolucionarios, pero no median­

te un proceso revolucionario. 

En términos generales, las compaflías que pasaron de 

buenas a sobresalientes no estaban en las grandes · 

trias; algunas estaban en pésimas industrias. En ningún 

caso encontramos una que por casualidad estuviera en el 

cono de un cohete cuando despegó. La grandeza no es 

función de las circunstancias. Es en gran un.u1ua una 

cuestión selección deliberada. 

análisis, " y perros no 

resultados finales este 

respuesta que dar es 

cr;nstru~ 

un rnarco 
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proceso se repitió varias veces hasta todo en 

un mareo coherente de conceptos. Todos tenemos una o 

lál'"""" en vida y supongo que la mía es poder tomar un 

montón de información no organizada, ver en ella patrones 

y extraer orden del desorden para pasar del caos al concepto. 

que los conceptos marco final no son mis propias 

niones. Si bien no podía prescindir totalmente de mi propia 

psicología y prejuicios en investigación, los resultados 

marco se a una norma rigurosa antes de el 

equipo de investigación los considerara significativos. Todo 

concepto en mareo final como una va-

riable del cambio en 100% de las compañías y 

en menos de 30% de las de comparación durante los 

UDEHAZ!ilO 
DE NiVEl S 

CREACIÓN 
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claves. Cualquier cosa que no cumpliera con este requisito 

no pasaba al libro como tema de un capítulo. 

Presento, pues, un prospecto marco de referencia de 

conceptos y una visión previa de lo viene en el resto del 

libro (resumido en el diagrama anterior). Se puede en 

transformación como un proceso de construcción seguido 

un avance decisivo dividido en tres 

plinada, pensamiento disciplinado y acción disciplinada. 

Dentro cada una de estas etapas hay dos conceptos rl0v0c 

que se muestran en el marco y se describen a continuación. 

1'd " 1" o .o este marco envue to un concepto que udHI<<­

la gestalt1 de todo el proce-m os rueda volante", que 

so. 

Liderazgo de Nos sorprendió grandemente descu-­

brir el tipo de liderazgo se reqmere una 

buena en una compañía sobresaliente. 

ración con los líderes de alto perfil, tienen notable 

sonalidad, en los titulares de los periódicos y se 

convierten en celebridades, uuc.u .. o sobresalientes parecen 

callados, reservados, haber "''.~'uu de Marte. lJIScl·et<)S 

uLtw."u', estos líderes son una rnez1:1a 

y 

corno 

1 Voz alemana que significa "forma" Este término dio lugar a una teoría cuyJ 

esencia se in extendido J. otras ramas del conocimiento, cuyo principio -fimcbmental es 

que u m tot~llidad, lt;jos ele ser b smna de las partes que contiene, infórma y configura 
dichas partes (nota del editor), 



bueno es enemigo de lo sobresaliente 

los líderes 
{"'o o • 1' 

por n¡ar una nueva v1s1on y es-

trategia. Encontramos, por contrario, que primero re-

unieron individuos capaces, sacaron a los incapaces y 

sieron en los puestos apropiados a los capaces. Sólo entonces 

pensaron adónde debían dirigirse. El viejo dicho "la 

gente es su activo más importante" resulta equivocado. 

todos son activos importantes; son únicamente los cat!a· 

ces. 

m os que un prisionero de guerra sobreviviente tenía m;l~ que 

enseflarnos sobre lo que se necesita para encontrar una 

hacia lo grande que muchos libros estrategia corporativa. 

Todas las compaflías que dan el paso buenas a sobresa­

lientes han adoptado lo que nosotros llamamos la paradoja 

de Stockdale. Hay que mantener fe inflaqueable en que uno 

puede prevalecer al final, por grandes que sean las dificulta· 

des, y al mismo tiempo tener disciplina dUUU Ld' los 

hechos más brutales realidad rnrru,ntP cualesquiera 

que ellos sean. 

tres ctr·culos). 

Para de buenas a grandes se necesita '""''crP·nn 

dición de El solo nn .. uv 

C!O y 

no significa uno sea en 
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de ser la base una gran compañía. Tiene que reemplazarse 

con un concepto simple que refleje una comprensión 

funda de los tres círculos intersecantes. 

y algunas tienen disciplina; pero pocas tienen una 

cultura de disciplina. Cuando se gente disciplinada no 

do no se necesita burocracia. Cuando se tiene acción disci-­

plinada no se necesitan controles excesivos. Cuando se com­

bina una de disciplina con una ética de empresariado 

se obtiene una alquimia mágica de gran ~~'R""-H'L'-'""· 

Tecnología aceleradora. Las compañías que pasan de bue­

nas a sobresalientes piensan de manera distinta sobre el papel 

de la tecnología. Nunca la usan como medio primario de 

iniciar la transformación. Sin embargo, paradójicamente, son 

pioneras en la aplicación de tecnologías cuidadosamente se-

leccionadas. Hemos aprendido que tecnología sola 

nunca es una causa ni de ni de 

decadencia. 

La meda volante y 

a lo 

final, 

ocurre 

fatal Los que encabezan ''"''·'"" 

Ld1CHLHV U1•d.H.C<U.1LV y feestflJCflJfaClO· 

m2mco que sea el 

nm-
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gún gran programa, ninguna innovación sensacional, nin­

gún golpe solitario de suerte ni momento milagroso. pro-­

ceso semeJa bien empujar infatigable una pesada 

rueda volante en una dirección, vuelta a acumulando 

impulso punto de avance definitivo y más allá. 

D "E "-E e 'mpresas a _ mpresas que ~'"'""""'"u 

Ahora veo que este libro, Empresas que sobresalen, no es una 

continuación de mi libro anterior Empresas que tJe¡·ar,~rün. 

smo más bien debió precederle. de conver-

una buena compañía en una que fYH>UI-'-L'--"- grandes ''·"'-u 

tados sostenibles. Empresas que perduran de cómo se 

lleva una compañía que ya está dando grandes resultados a 

ser una compañía durable, de gran estatura. Para dar 

ese paso final se requieren valores básicos y un propósito más 

allá de sólo ganar dinero, en combinación con la 

clave de preservar base y el progreso. 

Conceptos Grandes Conceptos 

de Empresas ----;,- resultados + de Empresas -·~ 

que sobresalen sostenidos que perduran 

Gran 

compañía 

duradera 

Si ya ha estudiado Ernpresas que perduran, le 

sus preguntas sobre vínculos precisos entre 

dos estudios y proceder a los resultados de Empresas so 

bresalen. En este asunto 
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LA "fíSICA•• ETERNA DE LO BUENO 

A lO SOBRESAliENTE 

Acababa yo de hacer una exposición de mi investigación ante 

un grupo de ejecutivos de la Internet reunidos en una confe­

rencia, cuando alguien pidió palabra y dijo: "¿Sus uaua.~--

gos seguirán siendo aplicables en ·No e 
necesitaremos acabar con todas las ideas y empezar total--

mente nuevo?" Era una pregunta legítima pues vivimos 

en una época de cambio dramático y me hacen tan a me­

nudo que me gustaría contestarla de una vez por todas antes 

de entrar en materia en este 

Es cierto que el mundo está cambiando y así continuará. 

Pero eso no significa que tengamos que suspender la busca 

de principios eternos. Mientras que las prácticas 

ría evolucionan y cambian continuamente, las leyes de 

física se mantienen relativamente fijas. Yo veo nuestro traba­

jo como una busca de principios eternos -la Hsica impere­

cedera de las compañías que sobresalen-- que continuarán 

siendo válidos y pertinentes por más el mundo cambie. 

Sf, las aplicaciones específicas cambiarán (la ingeniería) pero 

las leyes inmutables del comportamiento humano oqsaruz:I-

(la física) perdurará. 

nuevo en esto estar en 

una nueva economía. Quienes vieron aparecer los inventos 

de la electricidad, el teléfono, automóvil, la radio y el tran-

sistor, ¿no se sentían en una nueva eo~nonli.a corno 

nos sentimos hoy nosotros? Y en versión nueva 



Lo bueno es enemigo lo sobresaliente 

economía los mejores lideres se han dUJilu 

cipios básicos con rigor y disciplina. 

' . 
a ciertos pnn-

Se dirá que la rapidez dd cambio es hoy mucho mayor 

que en cualquier tiempo pasado. Tal vez. Aun así, algunas 

las compañías sobresalientes de nuestro estudio se vieron ante 

velocidades de cambio que igualan las de la nueva econo-

mía. Por ejemplo, a comienzos de la década de 1980 m­

dustria bancaria se trasformó completamente en unos tres 

afios al sentirse todo el peso de la desregulación. Ciertamen­

te era una nueva economía para esa industria. Sin embargo, 

Wells Fargo aplicó todos los resultados a los cuales hemos 

llegado nosotros en este libro, para producir grandes 1'-0Ul''" .. 

dos justamente en medio de un cambio veloz impulsado 

dicha desregulación. 

y 

Esto ser no veo m1 

como un estudio negocios KH veo COHlO UH 
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de negocios. Más bien lo veo como el descubrimiento de 

qué es que crea grandes or¡gaJJJZaCJLOtles duraderas de 

tipo. Tengo curiosidad entender las diferencias 

damentales entre lo sobresaliente y 

da y mediocridad. Me valgo de las compañías como un~~"" 

porque las compañías 

cuyas acciones se negocian en bolsa, a u,;cue,u.•da 

los demás tipos de entidades, oh">rpn dos grandes ventajas 

para investigación: una definición ampliamente rnnn'~ 

tida de los resultados (de modo que podemos seleccionar 

rigurosamente una serie para estudio) y un acervo de datos 

facilmente accesibles. 

Que bueno sea enemigo de lo sobresaliente no es sólo 

un problema de los negocios. un problema uu.lud.wu. 

hemos descifrado el código del paso de bueno a lo 

saliente, habremos ofrecido algo de valor cualquier tipo 

de organización. Las buenas escuelas pueden convertirse en 

escuelas sobresalientes. Los buenos periódicos podrían 

cerse periódicos sobresalientes. Las buenas iglesias podrían 

ser iglesias sobresalientes. Las buenas del 

bierno podrían volverse sobresalientes dependencias, y 

~' d ' uu,cu•~~ compamas po nan 

salientes. Así pues, invito al lector a que me aoorrlpa en 

' que se nec:es1 una aventura J.nteie:ctlJa! para ~",~"'"'n 

pasar 

todos 

sobresaliente. A 14,,,.dt""'m·"' amrno a 

no creen 
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datos sencillamente 

porque no le guste lo que ellos implican". lodo que con­

tienen estas páginas lo ofrezco a la consideración y re·· 

flexión lector, no a su ciega. es yuez y 

do. evidencia habla por sí misma. 





CAI'ÍllllO 2 

CRC/\CIÓN 

"Uno puede lograr cualquier cosa en la 

preocupe a quién se atribuya d mérito". 

nl 

y sus 

l, un hombre 

que era entonces 

de 

uno 

siempre que no le 

HARRY S. TRUMAN 

anteriores. 

no 
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junta lo llamó aparte y le 

de las cualidade~ para esa ¡yvon'"'v'-'· Pero ya ""'-"u" 

do, y siguió siendo director ejecutivo durante años. 

Fue un período Smith 

formación increíble a Kimberly-Clark en la 

más importante productora artículos de consumo HC-'G"'·'o 

de papel en el Bajo su liderazgo, Kimberly'"Clark 

generó rendimientos acumulados sobre acciones de 4, 1 

veces el mercado general, sobrepasando fácilmente a sus 

rectas rivales, Scott Paper y Procter & Gamble, y 

compañías tan venerables como Coca'"Cola, Hewlett Packard, 

3M y General Electric 

Es una realización impresionante, uno de los mejores 

ejemplos en el siglo XX de tomar una compañía y convertir'" 

la en grande. Sin embargo, aun los estudiantes de auuncw .. a· 

tración e historia de las corporaciones no saben nada sobre 

Darwin Smith. Probablemente eso es lo que él habría querí-

do. Era un que no se daba ínfulas de ninguna clase y 

encontraba compañeros entre los plomeros y los electricistas 

na de una excavadora, abriendo huecos y moviendo 

N un ca cultivó imagen de héroe ni 

Una vez un le pidió que describiera su estilo 

ministrativo. Él se 

de unos anteojos 

cuidado 

"E .- . JJ .:<.xcentnco , 



journalno escribió 

Smith. 

Pero crea que 

comete un gravísimo error. su 

pretensiones se 

sobre 

de 

a Se u"'·"" criado como un pobre uJuc..ua·c.av en una 

granp en d turno 

Y ""'' UCJ lUU las 

noches a la Universidad de Indiana. Un 

en el Se cuenta que ese mismo asistió a sus clases 

y al siguiente volvió trabajo. haya en esto 

de exageración, pero de todas maneras no dejó que pérdi­

da de un dedo retrasara su progreso hacia graduación. 

guió trabajando tiempo a 

clases nocturnas y fue admitido a la f'acultad de Derecho de 

Posteriormente, dos meses después 

miento como director ejecutivo, 

de nariz y garganta y los médicos 

daba menos un de 

va pero dejó muy en 

de morirse 

bajo, 

someterse a 

ellos como du·ec1tor e1ecu1:n 

esa mJsn1a 

sn nombra·· 
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DARWIN 

Valor acumulado de 1. dólar invertido en 1951-1971. 

$40 

$30 

$20 

Mercado gener;;;!" 

$10 US$ 8,30 

Kimberly-Ciark: 

o-------------------~-~-~---~~~--~---- - --
US$ 5,80 

1951 1901 i971 

DARWIN 

Valor acumulado de 1. dólar invertido en Kimberly-Clark, 1971.-1991 

$40 

$30 

$20 

$10 

o 
1971 i98i 

Kimberly-Ciark: 

US$ 39,8"1 

Mercado gener;_,i· 

US$ 9,81 
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Liderazgo nivel 5 

encargado como él y su llegaron 

convencimiento de que el negocio tradicional de 

ñía, papel estaba condenado a la mediocridad. 

economía andaba mal y la competencia era débil, pero rxLo­

naron que si Kimberly-Ciark se lanzaba torbellino 

industria de uuuLuJo de consumo, de papel, una competen-

Cla uwua como de & Gamble la a 

alcanzar la grandeza o a perecer. 

Así pues, como el general que las naves 

dejando sólo una alternativa, triunfar o · Smith 

,,wc¡uu.•v la de vender los molinos, en lo que uno 

los miembros de la junta llamó la medida más que 

hubiera visto tomar jamás a un ejecutivo: vender 

hasta molino de Kimberly, Wisconsin, y dedicar el pro 

dueto total negono bienes de consumo, invirtiendo en 

marcas como Huggies y Kleenex. 

prensa dedicada a reseñar los negocios dijo que la me· 

dida era disparatada y los analistas de Wall Street subestima· 

ron el valor de sus acciones. Smith nunca echó pie aua.J. 

Veinticinco años después, Kimberly· Clark era dueña de Scott 

Paper y superaba a Procter & Gamble en 6 de 8 categorías de 

productos. En su jubilación, Smith reflexionaba en su extraor­

dinaria realización, diciendo sencillamente: "Nunca dejé 

llegar a tener las "'"'""'·""',,,.o 

Darwin Smith se deE;tac:a co.rno 

HaJnarrH)s un un se co.m· 
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binan una extraordinaria y una 

profesional hierro. Encontramos este 

en todas las compañías sobresalientes tran-

sición. Como son individuos mcJde:stcJs m. u es-

tran una decisión · de ua~~" sea necesano 
> -' convertir su compama en 

Jnlereses 

El término "ni ve! 5" se 

co las capacidades ejecutivas 

tra investigación. (Ver 

no es necesano pasar or•denadJ.n 

5 (podrían w""'"u,,c. 

res), los 

corporan 

a 

niveles, fYU'·"'·" 

cRr 

en nuestro 

más nivel 

identificamos en nues-

del nivel 5.) Aun-

1 nivel 

otros autores. 



r 
_) 

ab!e mediante una 
humildad personal y 

mnrmr,n para bdscar vigorosa­
y fomenta 

rend;rn:ento. 

u u sea 

sf·icif:~ntüiT!Z.:nte c;n gru;_;o 

JERARQUÍA NIVEL 5 

Pero permítaseme una breve digresión para 

un contexto importante. No estábamos 

de nivel 5 ni nada por el estilo; yo impartido eqmpo 

instrucciones específicas 

pe! de los ejecutivos, 

no prestar mucha atención al 

criterio simplista de atri· 

rvrxu, como es cornente buírselo todo líder o rAtJr¡,yauu 

hoy. 

usar una analogía, 

de todo es es 

de que es retra· 
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só nuestra comprensión del material en 

Media. En el siglo XVI todo lo que gente no se 

atribuía a LYxvo. ¿Por qué fracasó cosecha? Porque Dios 

quiso. ¿Por tembló Porque Dios dispuso. 

¿Quién mantiene los planetas en su lugar? Dios. en 

era de la Ilustración empezamos a una comprensión 

más científica-- física, 

cas y demás. No es que nos hayamos vuelto ateos sino 

tenemos una comprensión mejor de cómo opera 

un1verso. 

De modo análogo, cuando todo atribuimos alllder;¡zg;o 

nos parecemos a la gente del siglo XV1. :Je:ncJIHa.m.,~mte con·-

fesamos nuestra ignorancia. No es que nos volvamos ateos 

del liderazgo (el liderazgo es pero cada vez 

que nos damos por vencidos y volvemos a eso de "la 

explicación tiene que ser nos cerramos d camino 

obtener una comprensión más a fondo, más · 

de qué es lo que funcionar compañías. 

Por eso de~;de el 

no caso de los ejecutivos, pero los uuuu 

c~l'cl'p'u me "Eso no puede ser. 

que no es No podetnC)S 

u''A"· "Pero 

D1JSIT10 que 
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de productos de consumo o · que en Cf!SlS O 

empresa. Todas las compañías sobresalientes tienen l!der;rLg;o 

de nivel 5 en época de transición. Además, ausenc1a 

de dicho liderazgo aparece como un patrón constante en las 

compañías de comparación. Dado que el liderazgo de nivel 

5 va a contrapelo lo el vulgo cree, especialmente 

idea de que necesitamos salvadores de tamaño heroico con 

grandes personalidades para transformar las compañías, es 

importante observar que nivel 5 es un hallazgo empírico, 

no ideológico" 

--
Los líderes de nivel 5 son un modelo dualidad: modestos 

y de firme voluntad, humildes e impertérritos" Para GHlrar 

bien este concepto, recuérdese al presidente Abraham Lincoln 

(uno de los pocos presidentes de nivel 5 en historia de 

Estados Unidos), quien· que su ego estor!Jara 

su visión principal, o sea la causa de una gran nación 

perdurable. Los que no entendieron la de"~"" 1L~c•1u, 

uu.u\.l.cLy maneras de:sga:fl!l<uCJ"Y 

corno ucuun.<<•.u, se llevaron un tre:n1endo u~:.,., .. 

coque a 
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delgado, sí muestran la Veamos caso de 

Colman Modder, ejecutivo entre 1975 y 

1991. Durante su ejercicio, Gillette tres ataques que 

amenazaron destruir la oportunidad compañía de 

verse grande. Dos los Rev!on, como una propuesta de 

adquisición hostil encabezada por Ronald 

colador muy conocido que desbaratar 

compañías pagando con bonos sin respaldo y financiar más 

adquisiciones hostiles. El tercer ataque Coniston 

Partners, un grupo de inversionistas 5,9% de 

acciones de Gillette e inició una uae<Uo<c< a través de terce-

ras personas apoderarse del control de la , directi­

va, con la esperanza de vender luego compañía al mejor 

postor y embolsarse una rápida utilidad. Si Gillette hubiera 

cedido al precio que ofreció Perdman, sus tenedores de ac­

ciones habrían logrado una utilidad instantánea de 44%. Ante 

la perspectiva de una utilidad a corto plazo de 2 300 millo­

nes de dólares sobre 116 millones de acciones, la mayoría 

los directores ejecutivos habría capitulado, embolsándose mi­

llones por ceder sus propias acciones y aprovechando los ge­

nerosos sobornos que les 

Colman Modder no capituló; prefirió ,ucucu fu-

tura grandeza de Gillette, aun él peJ:sona!lm-ewl:e se 

habría beneficiado grandemente cediendo sus propias accio­

nes, y reservado, siempre cortés, gozaba 

la reputación de ser un caballero a carta Pero 

ron al su grave error. 
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los altos ejecutivos se comumcaron teléfono 

con millares de inversionistas, uno por uno, y ganaron 

Al "JJ . ' gunos pensar: .. ero eso suena como egmsmo 

de administración, en defensa sus propws 

intereses a expensas de intereses de 

VISta 

ta dos hechos: 

Primero, 

parecer así, 

Mockler y su 

tener en cuen-

se jugaron el futuro 

de compañía en grandes inversiones en sistemas 

mente nuevos y tecnológicamente avanzados, más auc.ecuH.c. 

conocidos como Sensor y Mach3. Si adquisición hostil 

hubiera tenido éxito, estos proyectos casi seguramente se 

o se eliminado y ninguno de noso-

tros se afeitaría hoy con Sensor, Sensor Mujeres o Mach3, 

dejando a centenares de miles de personas en una penosa 

lucha · - con los vellos. 

Segundo, en momento de la batalla por 

hostil, Sensor significativas utilidades futuras que 

no se las acciones porque era un 

proyecto secreto. en cuenta proyecto Sensor, 

el valor 
. d ' accwnes exce ena en aun con 

,.un.A;~ a los especuladores 

con los accionistas. 

se v1o que 

Un accionista 

la ra· 



que sobresalen 

que ofrecía Ronald Perelman 31 octubre ] y 

luego invertido totalidad de esa suma en rnerca-

lO años, hasta fines de 1996 habría sali­

do tres veces peor que un accionista que permaneciera con 

Modder y Gillette. En efecto, sus y sus 

accionistas habrían recibido un flaco servJCto st Modder 

capitulado y se uurJ.''-·' 

retirarse a vivir una vida de ocio. 

Valor acumulado de 1 dólar invertido, 1976-1996 
Gillette comparada con la oferta p(lblica de compra y el mercado 

$100 

$25 

1976 

Prima de 44% ofrecida en 
oferta de compra 

1986 

Giliette: US$95,68 

1996 

~sta mi.llestwa cómo !e habFlia Ido a !lfln ~nvEWSi@Vil~sta en ~as sili~ie,~tr•§ 
cllrcVJ~"!stanc@as: 

L1 dólar invertido en Giliette, ei 31 de diciemt1re de 1976 hacta el 31 de 
diciembre de 1996. 

2.1 dólar invertido en acciones de Gillette el 3l de diciembre de 1976 pero 
luego vendidas a Ronald Pere!man con prima de 44,44% el 31 de octrubre 
de l986 y la utilidad invertida en acciones del mercado generaL 

3 .. 1 dólar invertido en el mercado general de! 35.. de diciembre de 1976 hasta el 
31 de diciembre de 1996. 
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Desgraciadamente Mockler no pudo fruto 

completo de su esfuerzo. El de enero de 1991, eqmpo 

de Gillette recibió un ejemplar adelantado de 

de Forbes en la cual aparecía una caricatura de Mockler 

parado en la de un monte blandiendo en el aire 

una afeitadora gigantesca en triunfal, mientras 

los derrotados languidecían abajo, en la falda del monte, 

Los colegas tomaron el pelo, ya que Mockler siempre 

había sido renuente a toda publicidad y seguramente se 

había negado a dejarse fotografiar para la revista. De regre·· 

so en su oficina, minutos después de visto ese públi­

co reconocimiento de sus 16 aüos de lucha, Mockler se 

desplomó, fulminado por un mortal ataque cardíaco, 

Yo no sé si Mockler habría preferido morir en su puesto, 

sí estoy seguro de que no cambiado su estilo 

ejecutivo, Su modesta personalidad escondía una intensidad 

interior, una voluntad de hacer que cuanto ,.él tocara se 

viera lo mejor posible, no por lo él se pudiera beneficiar 

sino porque no concebía hacer las cosas de otra manera. 

su sistema de valores no habría sido una opción seguir 

fácil camino entregar la compaflÍa a los que la vn'""'a"''"" 

sido una opción 

0<'-HAfJA" la crear una y 
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Cuando David MaxweH nombrado ejecutivo de 

Fannie Mae (Asociación Hipotecaria Federal*) en 1 1, esta 

empresa sufría de 1 millón de En 

curso de los 9 años Maxwdl en una 

de alto rendimiento que · con las mejores 

Wali Street, ganando 4 millones de dólares cada y sot;re-­

pasando los rendimientos del por 3,8 a 1. 

MaxweU se en pleno auge de su administración, por 

creer que no convenía a compañía que se '-l'"'""''""u 

mueho en ese puesto, y la a un sueesor igual-

mente capaz, Jim Johnson. 

Poco después, la cesantía Maxwell, llegaba a 

20 millones de dólares debido a los es~Jectacuta.res 

tos de 

greso (Fannie Mae operaba bajo licencia gobierno 

ral). Maxwdl escribió entonces una carta a Johnson en 

expresaba preocupación de esa controversia pudiera 

motivo a una reacción adversa en 

poner en peligro el 

trucclones no 

de dólares que 

en1tre;g:u·a esa suma a la 

de costo. 

•' ' comparua, 

" Llamada coloquialmente Fannie Mac por su sigla en inglés esta institución es 
una entidad financiera privada, aunque federal en su nacimiento, que con f-Ondos propios 
de distinta procedencia compra en el mercado secundario créditos con res-
paldo oficial, que luego tituliza del editor). 
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David MaxwdL como y 

Mockler, es ejemplo de una característica clave de líderes 

de nivel ante todo, por la compañía y su y 

no por enriquecerse ellos personalmente. Quieren ver una 

compañía mayor éxito aun en la generación siguiente y se 

sienten muy con la idea de que la mayoría de las 

personas ni siquiera saben que las raíces de ese éxito ua•.a.u 

sus esfuerzos. Un líder de nivel 5 "Yo quiero ver 

gún día desde el porche de mi casa una de las grandes com-

pañías del mundo y poder decir: 'Yo " allí'". 

Por contraste, los líderes de comparación se preocupan 

más su propia reputación y prestigio persona! y no pre­

paran a la compañía para el éxito en generación siguiente, 

pues y al cabo ¿qué mejor testimonio de su l'.l•H"-"'-''"­

personal que hecho de que la compañía se desbarate 

pués de retirarse ellos? 

tres 

Algunos tenían el d " gran e -----

no les " los demás nPrn" 

que ellos seguir siendo cierto 

au-ecror eJecutivo se que había tratado a 

VIII 

caso 
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comparación no sostenida, que pasó a ser 

número uno en lista de las compañías más admiradas de 

lista anual de revista Fortune y luego, con la misma rapi-­

dez, se desintegró en forma tan lamentable que tuvo ser 

adquirida por Newell para salvarla. El arquitecto de esta no­

table historia un carismático y líder llamado 

Stanley Gault, cuyo nombre a fines de I 980 se volvió · 

nimo del éxito de empresa. 312 artículos periódico 

sobre Rubbermaid, Gault aparece como un ejecutivo ego-

céntrico y dominador. En uno esos artículos contesta a la 

acusación de ser un tirano diciendo: "Sí, pero soy un tirano 

sincero". En otro, en el cual se citan directamente sus pro­

pios comentarios sobre liderazgo y cambio, la palabra "yo" 

aparece 44 veces ("Yo dirigí el cambio", "Yo escribí los 12 

objetivos", "Yo presenté y expliqué los objetivos"), mientras 

que la palabra "nosotros" aparece sólo 16 veces. Gault tenía 

motivos para sentirse orgulloso de su éxito: bajo su direc­

ción, Rubbermaid generó 40 meses consecutivos de aumen-

to de utilidades, impresionante rendimiento 

peto. 

merece res·-

Pero el f-''-''"·cv clave es que Gault no dejó una cMu,1Ja,ua 

que pudiera ser 

sólo un en 

4 puestos 

nuevo ejecutivo 

ron no 

traté~!;IU)S que con 

szn sucesor 
. " . 

y s1gmente se vio ante un 

tuvo 

encontrar un 

sucesores 

es--

a 
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Desde luego, se podría argüir: se 

barató después de pero eso prueba justamente su 

deza personal como líder", Precisamente. Gault sin duda 

un magnífico líder de nivel 4, vez uno de los mejores en 

los 50 Pero no fue un líder de nivel 5 y ésa es 

una de las razones por las cuales Rubbermaid a 

!ir un breve período de tiempo y luego, con igual 

rapidez, pasó de sobresaliente a mediocre. 

M 

A diferencia del estilo egocéntrico de los ejecutivos de corn· 

paración, nos llamó la atención cómo los líderes las em-

presas sobresalientes no de m1smos. 

entrevistas hablaron todo lo nosotros quisiéramos sobre 

la compañía y el aporte de otros ejecutivos pero desviaban 

discusión de su propio aporte, Cuando los presionamos 

que uctw,uau de sí mismos, decían cosas como éstas: 

quiero darme ele-

gido tan espléndidos sucesores, seguramente no esta .. 

ría hablando hoy , o " SI yo tuve 

que ver en Eso suena a 

muchos méritos. 

no se 

creo rne 

suerte de contar 

con estos 

como 

no creen en 
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su propia sabiduría. Jim Hlavacek, miembro di~ 

rectiva de Nucor, describe en estos términos a Iverson, 

quien fue director ejecutivo y presidió su de 

una empresa en bancarrota a una de las siderúrgicas prós~ 

peras del mundo: 

los 

VIStO una Ken es un hombre 

pcJtovua de tanto en lo haciendo que sea 

tan modesta. Y yo trabajo con muchos directores 

vos compañías grandes. mismo se puede decir de 

su vida privada. Su o,_,,,u,uc.c ... digo, en las cosas pequeñas 

como ir personalmente a sacar sus perros 

"'·''""'· Tiene una casa sencilla en la 

chos sólo 

corral mu-· 

otro día se quejaba de que había tenido que valerse de su 

tarjeta de crédito para quitarle la escarcha del 

muy sencillo. No es sino convertir cobertizo en un ga~ 

d , ' cerra o y me contesto: qué demonios! No es 

]J. ejeCUtiVOS 

notables siglo, que sólo 11 

entrar 

en este estudio. sm en1b:aq;o, casi nadie 

ellos. c;eorf:e '-·'""'' 

Modder, 

Cullman, 
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cuántos 

Los líderes de estas 

como heroicas. Nunca aspiraron a que se 

en un pedestal ni a volverse figuras intocables. 

sonas comunes y cornentes que caJu.a<J.aJme:me pro•:Jucla.n ex~ 

traordinarios resultados. 

Algunas de compafíías un 

contraste notable. Scott Paper, compañía de com¡paJrac:lón 

para Kimberly-Ciark, e¡ecunvo 

Dunlan, hombre 
' 

un 

tinto al de 

tono contando a quien quisiera '·'""'"·-"'"' 

como 

una de las se 

orras 

J'CVISta CJ 1 
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de dólares durante días 

165 000 dólares diarios) en gran parte despidiendo 

dos, recortando el presupuesto investigación y desarro­

llo y poniendo compañía a régimen de esteroides de creci­

miento en para venderla. Después de venta y 

de embolsarse sus rniHones, Dunlap escribió un libro sobre 

sí mismo en el cual se vanagloriaba de apodaran 

"Rambo en traje oscuro de rayas", y 

películas de Rambo. Es un tipo 

"Me encantan las 
. . 

no tlene mnguna 

pectiva de éxito y siempre sale ganando. Se mete en situacio-

nes desesperadas a riesgo de que le levanten la tapa los 

sesos. Pero no es así. Al final del sale adelante, se de 

los malos. En medio de guerra crea la Eso mismo es 

que yo hago". Darwin Smith puede haber disfrutado tam­

bién de las absurdas películas de Rambo pero sospecho que 

nunca salió de una sala de cine para ir a decirle a su mujer: 

"Realmente, yo soy como ese personaje Rambo; me recuer-

d . " a a m1smo . 
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salto de rendimiento bajo un inteligente pero egoísta, 

y decaía luego en afíos posteriores. Lee !acocea, por ejem­

plo, salvó a Chrysler al borde de catástrofe, "·"'""·duuv 

una de las recuperaciones célebres de norte-

americana. Chrysler subió a una 2,9 veces mayor 

el mercado, más o menos hacia la su 

cio; pero luego él se · haciéndose uno de los directo­

res ejecutivos más destacados país. periódicos 

Investor's Business Daily y tvall Street fournal daban cuenta 

de cómo aparecía con regularidad en los noticieros de 

televisión, cómo era personalmente de más 80 

comerciales y cómo hasta pensó en postularse para 

dente de los Estados Unidos. (En una entrevista dijo: "Go-

bernar a Chrysler es difícil que gobernar el país ... 

podría enderezar la economía nacional en seis meses".) 

Promocionó bien su autobiografía. Este libro, 

do !acocea, del cual se vendieron 7 millones de ejemplares, 

lo elevó a categoría de estrella y como tal fue au .. ctu.«,uv 

auaauc, de admiradores entusiastas cuanto visitó al 

Sus acciones personales se valorizaron grandemente 

pero en segunda mitad de su ejercicio las de Chrysler 

cayeron 31% debajo del mercado generaL 

Desgraciadamente Iacocca no se resolvía a "'"''"'-"-'VJtl<JJ, 

centro del escenario a prescindir 

rey de ejecutivos, Aplazó su retiro 

se retiró exigió la junta directiva 

dole un avión además opoones acoones, 

sus fuerzas con notono es¡Jec:utad10I 
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contra 

Esta c.uu'l·"""" expennwccrn un !u''""' retorn.o a gloria 

en los cinco años s1gmeron renro Iaeocca, pero 

comprara 

LYcuuuc,,-u,cuL. Sin duda 

debilidad de la llevó J1 

la hHIUl.d 

de como compañía 

lofUHI.UUo a lac;occa; 

administradores la que tomó la fatal decisión de ven-

en hecho 1 la 

Clp!OS década los años no resultó duradera y 

Chrysler no llegó a ser una 

Es muy importante entender que 

es simplemente una 

igualmente una 

1Jd,~ra:rgo de nivel 5 no 

uucu<uu.«u y modestia. Es 

""'t"''n de uumc. o casi estoica voluntad 

sea necesano con una gran com·· 

Muchas veces discutimos en nuestro equipo cómo 

~.ouuu a los líderes de 
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Eve sugirió: " q no llamarlos sencillamente 

deres de nivel 5? les ponemos etiquetas o ser--

vidores los lectores se formarán una 

cada. Necesitamos que todos emtlel1ü3 

que vean ambas caras de 

humildad, se pierde la del todo". 

Esto me lleva a un punto vital: el 

totalmente equivo­

el concepto 

se ve la cara 

• 1 " mve.t :Y no 

es lo mismo que liderazgo de servicio. Los líderes nivel S 

son movidos infectados por una necesidad 

incurable de producir resultados. Son capaces vender las 

fábricas o despedir hermano si eso es lo que se necesita 

para formar una gran compañía. 

Cuando George Caín nombrado director ejecutivo 

de Abbott Laboratories, esta empresa figuraba en 

cuartel de industria farmacéutica y era una compañía pe-­

rezosa que había vivido muchos años de su vaca lechera, 

eritromicina. Caín no tenía una personalidad impresionante 

que electrizara a la "''Ja'"" pero tenía algo mucho más 

poderoso: normas inspiradas. No toleraba mediocridad 

en forma ni menos a los que aceptaran 

idea de que bastaba con bueno. Se propuso una 

causas de mediocridad ne-

potismo. Reconstruyendo sistemáticamente tanto 

con 

m ver con el 

uno 

no en 
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la industria en su tramo de responsabilidad, se quedaba sin 

empleo. 

Podía esperarse que tan rigurosa reconstrucción fuera la 

obra de alguna persona traída de fuera para la com-· 

V"'""' pero Cain llevaba 18 años trabajando en Abbott y 

además era miembro de hijo de un presJ-· 

dente de la compañía. Las reuniones del clan Cain 

probablemente fi1eron tensas un tlempo 

todos quedaron muy complacidos con los rendimientos de 

sus acciones, pues Caín puso en movimiento una máquina 

rentable crecimiento que desde la transición en 197 4 has­

ta 2000 dio dividendos que el mercado por 4,5 a 

1, superando así en mucho a las superestrellas de la ,· '""'~&­

tria: Merck y Pfizer. 

Upjohn, compañía comparación directa, también · 

tuvo liderazgo de familia durante misma época de George 

Caín, pero a diferencia de éste, su director ejecutivo nunca 

mostró misma decisión de romper del ne-

potismo. Para la época en Abbott todos 

los puestos claves con gente, 

antecedentes de "'""uua, en Upjohn 

pos1nones familia un 

Cl.O!leS 

Abbott en curso 21 

nnana, en 1 

anotamos 

mientes en 

ocupaban las 

antes 
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filas su m1sma co.m¡Jarua. Stanley Al 

lacocca llegaron de a tambor batiente como los 

des salvadores. Esto refleja un resultado más sistemático 

nuestro estudio: la evidencia no apoya la idea que se nece·· 

sita traer un de fuera para sacudir compañía y m:vd.l 

de buena a sobresaliente. En efecto, buscar fuera un agente 

de cambio de muchas campanillas se correlaciona negativa· 

mente con una transformación sostenida de bueno a 

sobresaliente. (Ver apéndice LA.) 

Un ejemplo espléndido del cambio impulsado desde 

tro es el de Charles R Walgreen, familiarmente llamado 

"Cork" ["Corcho"], quien trasformó mediocre ~v"'~·"u"" 
~· .• b wargreens, cuya tercera generacwn representa a, en una 

empresa sobrepasó de valores más 15 
a 1 desde finales 1975 hasta el 1 o de enero 2000. 

pués años de diálogo y debate eqmpo 

a propósito de 

Cork 

decisivo claridad y co.m¡:»rc11s1•:'!1 

estabaen no 
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quien sucedió a como director ejecutivo en l , des-

cribe lo pasó luego: 

Cork dijo: "Ahora voy a trazar Nos va-

mos a salir 

ese momento teníamos más 500 restauran--

tes, Se hizo un profundo silencio. Cork agregó: "Quiero 

que todos entiendan que el reloj está marcando los se-­

gundos". Seis meses después, en la siguiente del 

comité, alguien dijo de paso que sólo teníamos 5 años 

para abandonar el negocio de restaurantes, Cork, que no 

era un individuo vociferante, dijo con toda calma: "Uste­

des sólo tienen 4 afios y medio. Yo dije 5 años pero eso 

fue hace 6 meses, Ahora tienen 4 años y medio", Pues 

bien, al día siguiente las cosas empezaron realmente a 

moverse para poder el El nunca vaciló, 

nunca dudó, nunca criticó a nadie. 

Como Darwin Smith cuando vendió los molinos 

pel Kimberly-Clark, decisión Walgreen requi-

una voluntad estoica. Aunque el negocio 

ción no era el importante de la compañía, sí rerlreserltaba 

una buena parte de sus utilidades. verdadero 

ma era emocional. Walgreens ""-''-'Ad mventora 

leche malteada y servicio de ~uu1.Iu,~, era una 

de se 

tos 
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vo: una cadena de restaurantes llamados Corky's, Eso no im­

ir contra la corriente de 

familiar para concentrar sus recursos ser 

mejor cadena de droguerías del mundo, Cork haría, tran­

quila, terca y sencillamente, 

5 se no 

sólo en grandes decisiones como venta las operacio-

nes de restaurantes o la contra los especuladores 

quieren apoderarse de la compañia, sino también en un 

lo personal de hombres prácticos y diligentes en el ua.ua¡u, 

Wurrzel, de de se¡:~unrcla r,'·'"'"'"'·'vu 

que se encargó de una pequeña empresa y convir­

tió en Circuir City, captaba perfectamente la gestalt de esta 

característica. Cuando se le preguntó por ltereJlCJa entre 

,,v,u¡.huau•v,,, Wurtzel con·· él y su émulo en 

testó: "Él es el caballo de exhibición mientras que yo soy 

caballo de trabajo". 

comentario de Alan Wurtzel es 
. , 

Interesante en vista 

de otros dos hechos, Primero, tiene "''"'uv cloctc1ren acre· 

de Universidad de Yale, manera que eso 

de trabajo no tiene 

Segundo, ese cMuu 

Clas 

que ver con 

manera: si uno tuviera que esc:o~~er entre l 

en o 1 

cucunstan ... 

otra 

en en 1 1, y conser· 
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o o ' vara esa mvers10n ello de enero de 2000, le · mucho 

mejor con Circuit CiD¡ por 6 a 1. No está mal para un L<~!Jd~ 

llo de trabajo. 

Se podría esperar que tan resultados 

varan a Wunzel a las decisiones que tomó, 

pero cuando insistimos en que una lista los cinco 

factores principales de la transformación su compañía en 

orden de importancia, nos sorprendió con su respuesta: "El 

factor número l fue la suerte. Estábamos en una gran indus­

tria con viento de popa". 

Insistimos observando que nosotros habíamos se·· 

leccionado cornpafíías sobresalientes con base en rendi­

mientos superiores al promedio sus respectivas industrias. 

Además, la compañía de comparación (Silo) estaba en 

misma industria con el mismo viento y probablemente velas 

más grandes. Discutimos el punto y él insistió en que prefe-

atribuir gran parte de su éxito simplemente a haber esta­

do en el lugar adecuado en el momento preciso. Más tarde, 

cuando le pedimos hablara sobre los factores de nam-

raleza durable de la transformación, dijo: "Lo 

se me viene a la mente es la suerte. 1uve la suerte de encon­

trar al sucesor preciso". 

suerte. Qué factor tan para hablar de sm 

embargo los ejecutivos de 

ron mucho de buena suerte en nuestras entrevistas. una 

de éstas preguntarnos a un 

compañía HdiJld pvul<du 

de su 
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Joseph E Cullman In, ejecutivo de nivel 5 de Morris 

en la época de transición, se negó rotundamente a atri-

buirse mérito por el éxito de la compañía, y en cambio 

atribuyó a haber tenido grandes colegas, sucesores y antece--

sores. El libro escribió a instancias de sus colegas y 

nunca esperaba distribuir fuera de la compañía, llevaba el 

título Soy un tipo ctfortunado. En párrafo dice: "He 

sido un hombre muy afortunado desde el principio de mi 

vida: padres maravillosos, buenos genes, buena suerte en 

amor, suerte en los negocios y afortunado cuando un con­

discípulo de Yale cambiar las órdenes que tenía y me 

hizo ir a Washington en 1941 en lugar de a un 

barco que se hundió con toda la tripulación en el 

Norte; suerte de haber servido en Marina y suerte de estar 

vivo a los 8 5 años" . 

Al principio nos desconcertó esta insistencia en la buena 

suerte, pues no habíamos encontrado evidencia alguna 

que las compañías sobresalientes tuvieran mejor ni peor suerte 

que las de comparación. Luego empezamos a ver en los 

cutivos de comparación un estos 

vos atribuían a mala suerte su situación y con se 

quejaban de las dificultades que habían encon-

l- Comparemos a Steel con Nuco e 

a en misma industria del acero y 1.m.Yu,uuc«u 

J Ambas se veían ante 

tlvo una y 

Otra CCiUdH 
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ese ambiente común. El director ejecutivo de Bethlehem 

resumió los problemas de la en 1983 aL•.•a•Au•~·r 

a las importaciones: "Nuestros problemas 

3 son 

gas en Nucor veían ese mismo reto corno una bendición: 

suerte tenemos! El acero es pesado y ellos que trans · 

portarlo a través del nos da a nosotros una 

gran ventaja. Iverson pensaba que los problemas de 

tria siderúrgica americana no estaban en smo 

en administración. Hasta habló públicamente contra 

idea de que el gobierno tomara uncu.1.•uao 

contra el acero importado y dijo ante una 

prendidos colegas ejecutivos el verdadero 

la industria siderúrgica americana Luuo.M 

nístradón no había sabido ponerse a 

cwnes. 

El énfasis en suerte resultó ser 

,.,a.unN la ventana y espejo. 

' d. e 

de un 

Innova~ 
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Produce 

dos, lo 

doren la 

a sobresaliente, 

Muestra una re~;;oluei 

terminante 

sea nP"PsHrio 

mejores 

plazo. 

Fija la norma crear una 

gran compañía 

acepta nada menos. 

Mira al 

asignar 

malos 

culpa a 

externos ni a 

a 

no 

y no 

la 

suerte. 

5 

nunca se 

y 

en normas 

, no en el 

es,co¡;e sucesor 

aun mayor en la 

te 

Mira no al 

el a 
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en el espejo para atribuirse a mismos el cuando 

todo marcha bien. Lo extraño es que ni 

jo reflejan una realidad objetiva. 

ventana ni el espe­

dela 

ventana señalan hacia dentro, directamente al 

5 y · "É,l la clave. Sin su guía y liderazgo no ualuu;ct­

mos llegado a ser una gran compañía". Y líder de nivel 5 
señala fuera de ventana y "Miren a las espléndidas 

personas y 

sido afortunado". Ambos tienen razón, desde luego; pero los 

líderes de nivel 5 no lo confiesan. 

Hace poco compartí los resultados de nuestra investigación 

sobre el liderazgo de nivel 5 con un de altos ejecuti­

vos. Una dama que hacía poco había sido nombrada direc­

tora ejecutiva de su compaf1ía pidió la y dijo: "Estoy 

de acuerdo con lo que usted sobre los líderes de las 

compañías sobresalientes; pero tengo mis dudas porque cuan­

do miro al espejo sé que yo no soy de · 5, lo menos 

todavía. La razón de que me nombraran para este '-"L~u 

en parte m1 ego y en•:rgía. ¿ 

por no ser 

compañía?" 

no sé si será. · 

ua'~'·' una gran 

señalar 

nuestra 

e 
J no 

va usted a 

hacer ésta una 

5 
a 
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11 cumplían 

totalidad de 

rígidos 

11 liderazgo de nivel 5 en época 

decisiva de la transición". 

Mi interlocutora reflexionó un momento. Era evidente 

que todos 

hizo: "¿Es posible aprender a ser de nivel 5 

Mi hipótesis es hay dos categcJría de personas: 

que tienen semilla para Hegdr a ese y las no 

tienen. Estos últimos son individuos que jamás en vida 

podrán supeditar sus necesidades egoístas a ambición de 

crear algo más grande y más duradero. Para tales individuos 

lo más importante del trabajo será siempre lo 

sacar personalmente: fama, adulación, poder .. lo 

sea, no que puedan crear o COJ1tr!b!ur. 

en 

esa 

que 

es 

en 
(' J, vez es(:orJdJd.o o 



que 

ignorado 

las circunstancias 

personal, un mentor, un gran m;1estro 

cia significativa en la vida, padres '""·'·"-" 

una expenen~ 

tener un líder 

nivel 5 u otros muchos 

algunos de los lídereo r"sítuciland.o los datos vemos 

estudiamos tuvieron una ex¡pel:Je!liCJ en 

vida que pudo haber originado o fortalecido su ""'~"~"'H·""Y,.L 

cáncer; Joe Cullman fue profundamente afectado por su ex~ 

periencia en la Segunda Guerra Mundial, sobre todo el cam-

de órdenes a última hora que 

navío que a y en cual seguramente habría 

perecido. Un profundo sentido religioso también fo-

mentar desarrollo de características de nivel 5. Colman 

Modder se convirtió al cristianismo evangélico Lu,u;uv 

cía su posgrado en de negocios en 

y posteriormente, según el libro Cutting Edge, dirigió a un 

grupo de ejecutivos Boston 

en desayunos trabajo para el papel de los 

religiosos en la vida de las coJ·po,ra<:lm 

nuestro estudio, en cambio, no nH.Jscra 

termmaron 

Yo creo, aun cuando no 

cial de llegar al nivel 5 está 

A mí rnc•ao ver; 

Otros "r~~~··" de 

5 

obvio 

qué 



dan 

!esa-

1en-

:r de 

eres 

n 

ión. 

1 de 

ex-

tm-

un 

Jría 

fü-

1an 

rd; 

un 

c1a 

res 

de 

ué 

n-

os 

5 

en lo posean, 

identificarlos. eso qué 

partes a nuestro atrcd,;do•r, 

Bt!sc:ar sJtuaC!ones en 

::uales existen Pv•r•···A resultados 

pa!:enudad. Se Pn,·nn 

te nivel 5 

Me 

para llegar 

de pa:sos concretos 

una vestigación que base 

tro estudio nos mostró el 
del interior de la caja nA.,.,., 

5 como un componente dave 

una compañía 

negra 

persona 

esa 

otra 

zá indispensable 

no a lo 

nivel 5 y otros 

por otra 

son 

es 

que se neceslta a 

desarrollo interior 

negra, pero no 

5 es una idea C~\C.ch,•rn 

------------------~·-----
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ayudar a marchar el cammo; no nmguna ga~ 

randa de que eso lo convierta en un líder de nivel 5 a carta 

cabaL pero sí le un de partida tangible. 

individuos llevan en sí la semilla, ni cuántos pueden hacerla 

Aun los que descubrimos el nivel 5 en el equipo 

de investigación no sabemos si nosotros mismos llegaremos 

nivel5. Y sin embargo, todos hemos sido 

afectados e inspirados por la Darwin Colman 

Moclder, AJan Wurtzel y todos los demás líderes nivel 5 

que estudiamos se han convertido en modelos para noso­

tros, algo a cual vale pena aspirar. Sea que lleguemos o 

no al nivel 5, el esfuerzo vale la pena pues, como todas las 

verdades básicas sobre lo que mejor conviene al hombre, cuan~­

do alcanzamos a vislumbrar la verdad sabemos que el~eo1'uu 

zo mejorará nuestra vida y todo lo que toquemos. 



Liderazgo de nivel 5 

n1 

) 

u 

!1() 



Empresas 

r 



Liderazgo nivel 5 





CAPÍliHO 3 

LIDERAZGO 
DE NiVEl S 

CREACIÓN 

''Habrá ocasiones en no podenH)S esperar a alguien; 

' 1 b' d " o esta en e auto uso se que~ a . 

mos encontrar 

ran 

--- KEN KESEY, 

en The Electric Kooi-AidAcid 

Test, por 'l(nn Wolfe 

nueva reccton y 

CStUVH> 

contrano, 
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que lmcJaron 

nas a sobresalientes no empezaron 

gir el autobús para luego conseguir 

Lo que hicieron primero llevar a bordo personas compe­

tentes (y sacar a los u' 1Cc>nlpe1:entes del autobús), y en-

tom·es pensaron adónde ir. Se o rnenos: "Yo no 

es Sil 

mos a bordo personas competentes y las ponemos en los 

puestos adecuados y sacamos a los u· 1Ccm1pe1ten.tes auto-· 

bús, podremos pensar entonces en algún adonde 

dirigirnos". 

Vimos que los líderes buenos a grandes entendían tres 

simples verdades: que SI se por 

más bien que por el es más Hcil a un mundo 

cambiante. Si los individuos suben al autobús nn,rr~.nrrh 

mente por el adonde se dirige, pasa si después 

de 15 kilómetros de recorrido hay que de 

Se vuelve un problema. Pero si los individuos subido 

autobús atraídos por los ya 

fácil de dirección. ""•"'""''u,o., Sl van a nn1·nn 

duo competentes, el problema 

rece. Los 

sa n1 

son as 

se entusiasme. 

obtener 

,,n.auvu de algo "'''""~"' 

f''-'LLll."'"'' no sirve de 

a gente u""'·fYd' 

re¡;c¡,ón flllHUCIO-

h 

il 

J 1 

u 

q 

p 

¡, 

D 
' 

n 

b 
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hace 15 años una et;;:pa 

las bases del cambio 

espectacular desempeño, 

de comienzos de la década de 

los años 70 cuando director Dick Cooley empe·· 

zó a uno de los equipos de 

ces de 

iba a CAI.JICI 

tendía 

yectar una estrategia 

transformación, aunque no 

rnanera 

el cambio, él y la 

junta 

un 

Ernie Arbudde se concentraron en "inyectar 

de la 

que 

para 

La 

prever todos 

na, 

mejor preparado 

59% a 

3aL 

l " ta entos 

de Cooley resultó 

Wdls 

su sector 

en venas 

,. 
mee. no soy 

sí los y 

. l " mane;ar os . 

prc•tétJ.ca. Nadie 

entenderse con ,.avo. 

entraron a 

nos 

------------~-----·--. 
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casi todos pasaron a ser directores ejecutivos de u· nporl:antcs 

empresas: Bil! Aldinger llegó a ser 

Household Finance; Jade Grundhofer, de US Bancorp; 

Newman, de Bankers Trust; Richard Rosemberg, de Bank 

los ban· 

cos más grandes de Australia) y después pasó a ser decano de 

la Escuela de Administración la Universidad de Stanford 

--en efecto, un equipo ejecutivo nada común. Arjay Miller, 

miembro activo de directiva de Wells Pargo durante 

17 años, nos dijo que ese equipo le recordaba al de "niflos 

prodigios" que reunió Ford Motor Company a fines de los 

años 40 (del cual Miller fue miembro y luego a presi­

dente). El método de Wells Fargo era sencillo: se contrata a 

los mejores, se les convierte en los mejores administradores 

de industria, y se acepta el hecho de algunos de ellos 

serán llamados a ser directores ejecutivos de otras compa­

ñías. 

El Bank ofAmerica adoptó un sistema muy distinto, 

mado, según el libro Breaking Bank, modelo "gene­

rales débiles y tenientes fuertes". Si se ponen generales fuer­

tes en las posiciones claves, sus émulos se 

rmentras 

del puesto 

probable 

tras que 

Sl se escogen ge,ne1ca 

ejeCUtiVOS 

uertes permanezcan en com~ 



:es 

~1-

fe 
·d 

:e 

lS 

lS 

a 

S 

rrzme;ro quién, después 

so equipo de socios iguales, discutían acalorada y 

tamente en busca las mejores soluciones, 

débiles del ofAmerica esperaban hasta recibir 

ciones de arriba. Sam Amacost, que heredó este mo·-

delo, describía así el administrativo: "Salí desconsola-

do de mis juntas administrativas. 

ningún conflicto ni siquiera una opinión. Todos esperaban a 

ver de qué lado soplaba el viento". 

Un ejecutivo retirado del Bank ofAmerica decía 

aitos administradores en la década de los 70 eran "gente de 

plástico" que sido para someterse mansa-

mente a los dictados de un uuwJ,uctu 

Más adelante, después de haber perdido 1 000 

dólares a mediados de la década de los 80, el 

eJeCUtiVO. 

ofAmerka 

contrató un_ grupo de generales fuertes que ete:ct:ciar 

la recuperación del banco. ¿ los encontró? Justo 

frente de la calle, en Wells Fargo. En efecto, contrató a tan­

tos de estos que los empleados empezaron a decir que su 

banco era más "Wells . En ese momento, 

Bank of America empezó a ascender otra vez pero 

poco y tarde. Entre 1973 y 1988, mientras Wells Fargo 

acumulado las acciones 

pensar: "Eso 

no es más buena admJms:tra:cH)n. eso nue-

convemr. es 

tanto se 
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Valor acumulado de 1 dólar invertido, 
1° de enero de 1973-- 1° de enero de 1998 

$80 

$60 

$20 

compaf1ías 

puntos claves 

Punto de 
transición de 
We!!s Fargo 

es una 

Wel!s Fargo: 
$74,47 



quién, después 

' muy uu•~u úe pr:lct.!GJ.r, y 

u"'""' de pncst:ar atención a las deCJSIOlles 

mar, pero ejecutivos tienen la u"''-'Yu"" 

Maxwdl, que antes de una estrategia 

tener instalada gente competente, mientras 

día 1 de dólares diarios y ··~•uawd.ua 

de dólares de Cuando Maxwdl ""'·''""·v 

73 

to·· 

tor ejecutivo J\Aae, durante días negros 

ésta, la junta directiva a todo trance saber a 

rev1v1r pero J\Aaxwell, a pesar de mmensa 
. ; 

pres10n que 

que tomara el tirnón y Lwc¡yc.;.,a, 

tró prinH·:ro en consegmr eqw .. 

de 

entrevistarse con funcionarios y les ·· va a ser un 

reto muy Yo quiero que bien en lo que se 

les va a creen que no va a gustar, está 

los va a 

Maxwell no dejó menor duda que 

tos los mejores, que ,,,.,,u'·"'' 
máximo, y los no se 

tanto del autobús, y cuanto antes me .. 

jor. Un ejecutivo que '·""u'" desarraigado una carrera 

m o 

awu.'" Mae a 

y 

n~···pc esto", Se despidió y 

14 los 
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y más trabajadores ejecutivos del mundo 

mismo estándar se aplicó en las filas y los Pe!~entes de todos 

los niveles aumentaron calibre 
• • o 

sus eqmpos y e¡erneron 

inmensa presión recíproca sobre sus colegas, produciendo al 

principio bastante rotación porque algunas personas no 

ban la medida. "En Mae no se fingir--- decía 

un miembro del equipo ---. O uno sabe su o 

no lo sabe, y en ese caso mejor es que se vaya de aquí". 

Wells Fargo y Fannie Mae ilustran de que las 

cuestiones del "quién" preceden a las del "qué"--- a la visión, 

a estrategia, a la a estructura de la organización, 

a la tecnología. Dick Cooley y David Maxwel! son buenos 

con personas competentes, les hago las preguntas correctas y 

las comprometo en un vigoroso debate, encontraremos el 

camino para hacer grande esta compañía". 

IL 

A diferencia las sobresalientes, que un 

eqmpo fuerte, nos impresionó de las com-

pañías de comparación siguen gemo con 

ese la es una p!.ucta''' -~ 

ma para los 

tos casos el genio 



1 
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1 

J 
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1 

rr;<m.ero quién, descpués 

gran eqmpo, ya 

veces no lo desean, Si uno es un genio no necesita un 

del calibre de Wells Fargo, cuyos miem-

bros son capaces de lucirse por sí solos en otra 

coque necesita es un ejército de buenos soldados que 

sus Sin embargo, cuando el 

gemo se separa, los ayudantes se ven perdidos, o 

tratan de con audaces medidas visionarias \""'L''u 

de actuar como genios sin serlo) que resultan ineficaces, 

Eckerd Corporation de la de tener 
'( ¡)J un líder con una flliC"-'·"'' que se 

debía pero no era capaz de llevar ", Runu capaces 

equipo ejecutivo. Jack Eckerd, uu•cauu 

(hizo campaña gobernación 

m.tsmo dirigía la y de un innato 

'"'d'-""" y hacer sagaces nego•Claocm<:s 

con 

y creó una gran cadena 

sudeste de los Estados Unidos. 

70, mgresos 

a ser compañía 

contraste entre 

encontrar 
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contratar. 

Eckerd saber qué se de!b.ían 

en determinados lugares, Walgreen tenía don sa-

ber qué· 

Eckerd falló Mulcutat•!erne:nte 

te nene 

sucesor -- Cork \lvalgreen 

posición. 1Vlientras que 

es(:os:er un 

a varios candidatos muy 

capaces y escogió un sucesor sunere!;tn~l que puede resultar 

aun mejor que el mismo Cork Jack Eckerd no un 

po ejecutivo sino un grupo de buenos ayudantes nc'""'·''.u~,, 

genio, pero Cork Walgreen creó el eqm-

po ejecutivo de industria. El organismo de guía 

estratégica para Corporation estaba de la ca-

de Jack Walgreens estaba en el diálogo 

y las percepciones compartidas del equipo 

de gran capacidad. 

El modelo del "genio con 

todo en compañías de LUH11xu 

prevalece sobre 

no sostenida. Un caso 

clásico es el de un apodado 

se 

soñaba con ser un 

los individualistas 

en MITy 

en un rancho 

llfl dOICtl)f6ldO 

del y significa 
' ' mantiene um· 

es el mismo H '"n ,." 

adquisiciones y en1p1~za.ncl.o con una 

en seJ.s 
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S 

Una vez 

a ser 

tlCOS 

Sl_stern.a con_ 

nec1::1 ''"''"'·e 

el auí.obtjs 

entre 

a crear un vasto centros 

ramos, de:sdc 

e] 

co_rno uttnar~te 

en !IIOVIInle!ltO. vez 
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mi función como tener 

ca me¡or 

artículo de 

la 

en 1978, 

"Singleron no !7"'"·"' "- el 
puede dejar 

de hacer que me pare¡:--

" momento o un 

revista Forbes comentaba: 

la humildad pero nadie 

Sl-

guió administrando la ,.vu,1Y"uua hasta ya en 

los 70 aflos, nunca por un sucesor_ 

qué? Toda idea de cornpaflía era servir de platafor­

ma los talentos de un genio "Si hay 

una debilidad en este brillante cuadro -- continuaba re­

vista-- es ésta: más que un sistema, Teledyne es de 

se 

10 

9 

7 

5 

3 

singular disciplina de un hombre", 

Y resultó una debilidad muy seria" Una vez que .)J.r!.glí:ton 

T 
El clásico "genio con mil ayudantes" 

Razón de rentabilídad acumulada de las acciones con el mercado general, 
1° de enero de 1967 - 1° de enero de 1996 

Fin de la era 
Singleton 

Ascenso bajo 
el genio, 

Henry Singleton 

Decadencia después 
del retiro del genio 

1970 1980 1990 i896 



1 

T 

JéS 

lio 

G 

quién, después qué 

década de los 80, disperso · a 

se. Desde de 1986 hasta su fusión con Allegheny en 

1995, los rendimientos acumulados las acciones de 

Teledyne se quedaron 66% atrás del mercado general va-

lores. Singleton realizó sueño de su infancia de llegar a ser 

un gran hombre de negocios, pero penosamente en 

la tarea de crear una 

QUE CIJE 

Esperábamos encontrar que un cambio del sistema de in· 

centivos, especialmente 

correlacionado con 

los ejecutivos, estaría altamente 

el salto buenas a sobresalientes. 

Con tanta atención como se presta a esa compensación -~­

las opciones de adquirir acciones y las enormes sumas 

remuneración son ya lugares comunes- era de esperar 

la cantidad y estructura de tales remuneraciones sería un 

tor clave en ello. Si no, se hace para que gente 

duzca grandes resultados? 

Pues nos equivocábamos de medio a medio. 

a 

a na a 



80 que 

nes. 

los cinco 
' . 
lncennvos a 

mente acoones, otras 

tante es 

y 

exam.marnos 

contra acoones. 

contra corto 

un uso 

otras no. Lo 

en cuanto o 

no aCí:JOnes, sueldos, bonificaciones o 

oones a en~ 

comramos fue que ejecutivos 

sus homólogos 

en 

No es no tenga 

este asunto. 

ser una 

srno 
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;, 

a 

81 

uno en 

autobús, ellos harán en su 1nano crear 
~~ l. es una gran compama, no 

mente smo porque no contentarse con 

menos. Su código ex1ge crear 

y eso no es una cosa 

de cornpensación. 

una simple ,,,.,4,,r1 

J.uuuJ.uLa.J. con una suma 

compañías sobresalientes ennen<j 

las cosas bien y pn)dlJCt~n me¡ores resultados 

sea el sistema de u· 1u::u capaces, 

los no ejecutivos; esos datos no 

una forma tan sistemática como 

todo, la evidencia 

nusma 

ejemplo 

d. fi ' P•"!Hd e LlCO su sistema 

se 

iL 

son 

en 

COlil"·· 

no 
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tengan innata. Así, en lugar levantar sus en 

tradicionales ciudades del acero como Pittsburgh y Gary, 

ubicó en pueblos como Norfolk en Nebraska, Crawfordsviiie 

en Indiana y Plymouth en Utah, pueblos están llenos 

labradores auténticos se acuestan temprano y se 

tan con trabajo sin más 

"Tengo que or.C!eJI1al vacas" y "Voy a arar parcela 

arriba ames l. d' " mec.1o 1a se a "Tengo 

ha!:er un poco de acero y "Voy a 

toneladas antes del almuerzo". Nucor despidió a los no 

compartían esta de principio una 

rotación hasta de 50% del personal de una planta e! 

año, seguida de muy baja rotac1on una vez estuvo en 

su puesto gente competente. 

atraer y retener a los mejores Nucor 

pagaba a suyos me¡or otra siderúrgica del 

su s1stema paga construyó en torno a un 

mecanismo de bonificación Más 50% de 

la paga del obrero dependía productivi-

su grupo de 20 a 40 personas. Los esos 

eqmpos lo llegaban a con media hora 

de y estar 

u-<dH'WJ sonara te-

nemos los obreros un 

sos en s1no crear un en 

---------------~·~-------""··-·-·" 



as 

as 

le 

le 

1-· 

). 

le 

o 

o 
o 

a 

:1 

1 

r 

l 

Primero después 

estos últimos 

los echaban 

uu,uau prosperar; y los ociosos o se salían o 

En una ocasión los mismos obreros 

sacaron de Hbrica a un perezoso persiguiéndolo con una 

varilla de hierro. 

Nucor ilustra un punto muy importante: para deternlll-

nar quiénes son los mejores, compañías sobresalientes 

conceden más peso a los atributos del carácter que a antece­

dentes específicos de educación, destrezas prácticas, conoci­

mientos especializados o experiencia de trabajo. No es que 

los conocimientos y destrezas no tengan importancia, 

creen que estas cosas se pueden enseñar (o aprender) mien­

tras que dimensiones como ética de trabajo, '""···"'·" 

básico, dedicación a cumplir compromisos, y valores '"~'"" 

mas arraigadas. Dave Nassef, Pitney Bowes, dice: 

la cre3I valores en con10 

cuerpo 

el 

cosas 
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ncs son? qué son así? Averiguamos 

resouestas nos sus valores 
' 

Un ejecutivo de una compafiía dijo sus 

mejores decisiones de contratación a menudo >.L< .• a'"'" en !11· 

o negocios. Una 

sionero dos veces en Segunda Guerra Mundial y dos veces 
, "Il , escapo. .·ense un 

c.nL""' en los negoclClS 

sobresalientes 

gares duros para trabajar; y son. El que no tenga las cuali-

dades necesarias no no son 

ngurosas, 

Ser despiadado significa recortar sin 

todo en tiempos uan..tJ1~0, o 

consideración. nguroso -"¡o;u''lC·'' d~m~d' normas ex!gc:n-· 

tes en ULH'P" y en todos en 

su 

se en su 



1 

yectaba con ello recortar costos excesivos. eso 

nuevo. las fusiones la p,-,,,,.o 

buscaban reducir los costos de una un.>w>uJ.a """'u" 

gida. que es nuevo en consolidación 

la manera como integró exac· 

liS 

n- mayor la dU1.HU 

de Wells !!argo pensó desde d 

gran los gerentes de Crocker no eran ld!'m¡:os 

es para su autobús, pues tiempo se ucucnau 

do en las y privilegios 

antigua, hasta con su de 

ejecutivos, 

Era un ca¡dao.c contraste con 

Fargo, donde comida la "~'"""'''u"'•A'" 

1- el servicio de cocina de una , L''""'·" 
• o • 

um vers1 tan a. 

!-

!S 

. ' ClOn. no 

a tes 

tlvos. 

" e suyo 

y en casos en_ 

m.atena 
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ministración, normas de Wells Fargo eran terribles y con" 

secuentes. Como en un equipo deportivo profesional, 

los mejores entraban en la alineación final, Lu'"".l 

fuera su posición o antigüedad. Un · de la coJnp,añía 

lo dijo sucintamente: "La única manera hacer justicia a 

los éxito es sacar del autobús a los que no lo tienen". 

A primera vista parece despiadado. Pero sugH'"· 

ren el gerente de Crocker no era del mismo 

calibre el de \X/dls Fargo y fí·acasado de todas 

m.aneras en esa Y si a larga no servían para el auto, 

¿para hacerlos mientras tanto? Un · 

Wdls Fargo nos dijo: "Todos estábamos de acuerdo en 

que ésta era una adquisición, no una fusión, y no tiene sen, 

tido darle largas al asunto y no ser francos con la gente. Re" 

solvimos que lo mejor era hacerlo en un día. Planeamos las 

cosas para decirles desde el principio: 'Lo sentimos no 

tenemos puesto para usted'; o bien: 'Sí, tenemos puesto, éste 

es su empleo y deje de preocuparse'. No queríamos someter 

nuestra cultura a una muerte lenta a causa de mil despidos". 

Dejar la gente languidezca en incertidumbre duran-

te meses o años, robándoles precioso tiempo de su vida que 

podrían para a otra cosa, cuando de ro-

modos iban a sería despiadado. frente 
' o ' 

J SltUaC!On y 

es rtgor. 

adquisición de 

agradable ver 

enlaerade 

uno 

ro,::kí~r no es 

con su vida, 

de tragar. es 

q 
d 
1: 
1: 

r 
1: 
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Primero quién, después qué 

quedaron cesantes. En vista de esto, es interesante observar 

dos puntos. Primero, We!ls Fargo menos despidos que 

la compañía de comparación, el Bank of America. Segundo, 

la alta gerencia, inclusive algunos ejecutivos de Wells Fargo, 

sufrió porcentualmente, que los trabajadores de niveles 

inferiores. El rigor en compañías sobresalientes se aplica 

primero a la cúpula, a quienes tienen las mayores responsa­

bilidades. 

primero con la alta gerencia. Mucho me temo escribir este 

capítulo que algunos puedan aprovechar el rigor de 

ro quién" como pretexto para efectuar despidos inconsultos 

con el ánimo de mejorar los rendimientos. Yo me erizo, por­

que no sólo sufrirán en el proceso muchas personas buenas y 

trabajadoras sino que evidencia sugiere que esas tácticas se 

oponen a producción de grandes resultados sostenidos. 

Las compañías sobresalientes rara vez las usan, y nunca como 

estrategia primaria, Aun en el caso de Wells Fargo, ésta sólo 

apeló a despidos la mitad de las veces que el Banlc of America 

durante transición, 

:1.1 

En las compañías de comparación encontramos, 

contrano, cuatro veces 
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despedir empleados y rees-

tructurar. Sería un trágico error suponer que de esa manera 

se puede iniciar paso de una compañía de buena a 

liente. Esas reestructuraciones constantes y recortes incon-

sultos de personal sido nunca del modelo 

buenas a sobresalientes. 

De la investigación sacado tres reglas prácticas 

ser rigurosos pero no despiadados. 

Regla práctica # 1: Cuando se tenga duda, no contratar, seguir 

buscando. 

Una de las leyes inmutables de administración es "ley 

Packard" (así llamada porque la aprendimos en un proyecm 

de David Packard, cofundador de Hewlett-Packard). 

más o menos así: Ninguna compañía puede aumentar sus 

ingresos más rápidamente su aptitud para conseguir su· 

ficiente personal idóneo y volverse una gran compañía. Si 

velocidad de aumento los ingresos supera constantemen· 

te su aumento de personal, nunca ser una com· 

-' pama. 

retener 

h 

b 

e 
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Vrtrn.Prn quién, qué 

El equipo administración City entendía 

por la ley de Packard. unos años, paseando 

por los alrededores de Santa Bárbara al día siguiente Na­

vidad, observé algo distinto en la tienda de Circuit City. Otros 

comercios tenían letreros y pancartas para atraer a los clien­

tes: "Siernpre los mejores , o "Grandes gangas des­

pués de las fiestas", o "La mejor selección después de 

dad". Circuit City sólo uno que decía: "Siempre 

buscamos grandes personas". 

El me recuerda una entrevista con Walter Bruckart, 

vicepresidente de Circuit City los años del salto de 

buena a sobresaliente. Cando le que enumerara los cin-

co factores claves de la transición me · · "Primero las per­

sonas, segundo las personas, tercero las personas, cuarto las 

personas y quinto las personas. Nuestra transición se puede 

atribuir en gran parte a nuestra disciplina para escoger bien 

el personal". Bruckart recordó en seguida una conversación 

con el director ejecutivo, Alan \JV'urtzel, la racha 

crecmuento Circuit City: "Aian, ya estoy agotado tratan,. 

do encontrar la persona exacta para llenar este puesto o 

aquéL ¿En qué punto puedo transigir?" y -Wurtzel le comes" 
' . to sm 

manera bandearnos mientras damos con personas 

" neas . 

Uno los contrastes entre Alan Wurtzel en 

gente m1entras 

-----~--- --------- -----
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80% de su tiempo a buscar las mejores tiendas para com~ 

prarlas. La meta principal de Wurtzel era reunir meJor y 

más profesional equipo administrativo en la industria, mien~ 

tras que la de Cooper no era sino crecer lo más ra¡nd.an1erue 

posible. Circuir City daba enorme importancia a conseguir 

a los mejores para todos los niveles, desde los empleados 

hacían las entregas a domicilio hasta los vicepresidentes. Silo 

se ganó fama de no poder hacer bien las cosas sencillas, como 

entregar mercancía a domicilio, sin dañar los productos. Dan 

Rexinger, de Circuit City, afirma: "Tenemos los mejores con~ 

ductores que hay en la industria para entrega a domicilio. 

Les decimos: 'Ustedes son el último contacto que tiene '-.>U.'A'" 

City con el cliente. Les vamos a suministrar uniformes. 

Requerimos que se afeiten, que no tengan mal olor. Serán 

profesionales'. El cambio en la manera de tratar con los di en~ 

tes al efectuar una entrega fue absolutamente increíble. La 

gente nos escribía para darnos las gracias por la cortesía de 

los conductores". 

A los cinco años de la administración de Wurtzel, Circuit 

City y Silo esencialmente la estrategia (las 

mismas respuestas a las cuestiones "qué"), pero ~''L'"" 

City subió como un cohete y superó al mercado general 

valores por 18,5 contra l en 15 a.ños después de transl-

mientras que Silo seguía dando traspiés, hasta que al 

fin fue por una compañía La misma 
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Primero quién, después qué 

Regla práctica #2: Cuando se necesite hacer un cambio 

personas, actuar. 

Cuando sienta nene que a una persona muy 

estrechamente, es porque ha cometido un error al contratar. 

Los mejores no necesitan que se les maneje. Guiarlos, ense­

ñarles, conducirlos - eso sL Pero no manejarlos estrecha· 

mente. Todos hemos experimentado u observado una 

ción en que tenemos en el autobús un individuo incapaz, 

y lo sabemos. Sin embargo esperarnos, demoramos, ensaya­

mos alternativas, le damos una tercera y una cuarta"""'.,., 

nidad con la esperanza de meyore, tiempo 

tratando de bien a ese individuo, creamos pequeños 

sistemas para compensar sus fallas, pero situación no me­

jora. Al regresar al hogar perdemos energías pensando en 

o hablando de él a nuestra esposa. el tiempo y 

energía que perdemos con ese solo individuo reduce la ener­

gía que debemos dedicar a desarrollar y trabajar con los ca­

paces. Seguimos así vacilando hasta que el individuo n.0•U'-" 

ve marcharse (con gran sentido de alivio por nuestra parte) o 

declClmws actuar Mientras todos los mejores se 

preguntan: ¿Por qué 

Dejar 

dos a compensar 

a 

mente motivados 

los incapaces es 

es puede 
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Esperar demasiado para actuar es igualmente · usto 

los que de todas maneras tienen que salirse del autobús. 

les está robando una parte de su vida, uc:Ju'~'u 

dedicar a buscar una posición más de acuerdo con sus ""-IJd·· 

cidades y donde puedan prosperar. En efecto, si vamos a ser 

francos, verdadera razón de darle largas al asunto 

veces nene menos ver con consideración por ellos 

con nuestra propia conveniencia. Están haciendo un ua.ua.¡ 

pasable y reemplazarlos va a ser un problema, así que trata· 

mas de evitarlo. O nos parece que toda la cuestión es 

ocupante y desagradable, que para molestias 

esperamos, y esperamos, y esperamos. Níientras tanto todos 

los buenos trabajadores siguen preguntándose: ,,_,,udJ.uu tle:m· 

po va a durar esto? ¿Cuándo van a ponerle remedio? 

Con los datos de Moody's Company Information h'e1·wrtr 

pudimos examinar el patrón de rotación en los niveles de 

alta gerencia. No encontramos ninguna diferencia entre 

compañías sobresalientes y las de comparación en cuanto a 

cantidad de rotación, pero sí en el respectivo ud>.IUJlL 

estas empresas no apelaban expediente 

ensayar a smo 
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ban el tiempo necesario para seleccionar desde el FH"'-'F'u a 

los mejores. Si acertamos, pensaban, haremos todo lo 

ble por retenerlos durante largo tiempo. Si nos 

mos, afrontamos hecho para poder seguir adelante con 

nuestro trabajo y dejar que ellos sigan adelante con su vida. 

Pero no juzgaban apresuradamente. Muchas veces 

dan grandes asegurarse de 

persona no era puesto, antes de ae•C:ld.U de-

bía bajarse autobús. Cuando Colman Modder norn~ 

brado director ejecutivo Gillette, no se dedicó locamente 
' ' . en mov1m1.enro su1o 

que los dos primeros añ.os dedicó el 55% de su u'-·''"IJ'V 

a barajar el equipo ejecutivo, cambiando de puesto a 38 de 

los 50 más altos. "Todo minuto se 

dedique a poner persona apropiada en el puesto ap:rorHa·· 

do vale semanas m.ás 

Circuit City, después de leer un 

. AJan Wurtzd, 

UCCIVA de este 

nos mandó una carta en cual co.mc:ntaba: 

Lo que dice sobre 

en el clavo. Eso tiene un corolario ""''"'w 

cuadradas en 

.rcn--

tres 
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¿Pero cómo se sabe cuándo es el momento de actuar' 

Dos preguntas pueden ayudar. Primera, si la decisión es 

contratar, ¿contrataría a esa persona otra vez? Segunda, 

persona lo busca y le dice que se va a para aprovechar 

una oportunidad muy interesante que se le ha presentado; 

¿lo sentiría de veras o secretamente sentiría alivio? 

Regla práctica #3: Dedicar a los mejores a las grandes oportu­

nidades, no a los grandes problemas. 

A comienzos de la década de los años 60, J. Reynolds y 

Philip Morris derivaban la mayor parte sus ingresos del 

mercado nacionaL La actitud en R. Reynolds sobre el co-

mercio internacional era: "Si por hay alguien que quiera 

un Camel, que nos . Joe '-'cuuu"-'"' de Morris, 

otra idea. Identificó los mercados extenor como 

mejor oportunidad de crecimiento a largo plazo, a pesar de 

la menos del 1% de sus ingresos del 

extranJero. 

estrategia 

desarrollar comerno a una concilu-

SlHO 
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rr;,m,ero quién, después 

negocio nacional a su mejor eJ<· ~ctrwvo, George Weissman, y 

lo pasó al internacional, que a la era poco más 

nada: un departamento una pequeña inversión 

en Venezuela, otra en Australia y una minúscula operación 

en el Canadá. "Cuando lo pasaron al área to­

dos nos preguntábamos qué habría cometido George", 

decía un gracioso colega de Weissman. Y mismo Weissman 

dijo: "Yo no sabía si me habían echado a un lado, o escaleras 

abajo o a la calle por la ventana. venido manejando 

99% de la compañía y ahora sólo manejaría 1 o/o o menos". 

Y sin embargo, como observaba revista veinte 

años después, la decisión de Cu!lman de pasar a Weissman a 

parte más pequeña de la compañía fue un golpe de genio. 

Cortés y refinado, Weissman era el hombre preciso para 

sarrollar los mercados de Europa, e hizo del departamento 

internacional la parte más grande y la de más rápido creci­

miento de la empresa. En efecto, bajo su administración el 

Marlboro llegó a ser el cigarrillo de mayor venta en el mun--

do, tres años antes de que fuera núm¡:ro uno en los Estados 

Unidos. 

El caso de R Reynolds y Morris ilustra un 

Las compañías sobresalientes el nduu.v 

de encargar a sus mejores ejecutivos de sus mejor~s 

nidades, no de los mayores en tanto que las com--

pañías 

sm tener en cuenta que resolver los 



Empresas sobresalen 

a su 

nos, Darwin Smith dejó en qne compañía se 

de la fabricación de papel pero conservaría a su """"·n ¡;clnL 

"Muchos de nuestros empleados habían ascendido en ne 

gocio del papel, y luego, súbiramente, las joyas la corona 

se vendían y ellos se preguntaban: '¿Qué va ser de mí?' -­

ex""'~."''~ Dick Auchter --. Y Darwin les 'Necesita­

mos todos los gerentes de talento que podamos conseguir. 

los conservamos"'" A pesar de no tenían experiencia eon 

los eonsumidores, o tenían muy poca, Smith pasó a todos 

los mejores negocios bienes consumo. 

Entrevistamos a DickAppert, alto · que cas1 

su carrera en papel en Kimberly-Clark, 

división que se vendió para obtener fondos 

nes de consumo. '"'""con orgullo y entusiasmo 

la cormJafíía, <.-u•uu tuvo valor 

" HHJUIJU' de lM!Yt:J, LUJIHU tUVO 

negocio y cómo se '""h'''" 

rne a 

y 

a 

t.rans-

ese 

estuve 

en esto un rno-
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mento. Las personas quieren tornar en crear 

algo grande y Appert vio que Kimberly~Clark JJV•cua 

hacerse la parte de compañía en la 

él había pasado mayor su vida de ualJ"-1'"· 

Los casos de Philip Morris y Kimberly-Clark ilustran un 

punto acerca de los individuos idóneos. Observamos 

una atrnó:ste:ra de nivel 5 en todas las compañías buenas a 

grandes, sobre todo en los años de transición. No es 

todos los ejecutivos se volvieran de nivel 5 como 

Smith o Colman Modder, todos convirtieron su ambi· 

ción personal en ambición para compañía. Esto sugiere 

que el potencial de nivel 5, o por lo menos que eran 

capaces de operar en forma compatible con niveL 

Se podría ¿Qué diferencia hay entre un miem· 

bro de equipo ejecutivo de nivel 5 y ser un buen soldado? El 

ejecutivo nivel 5 no se somete ciegamente a la autoridad y 

es por sí mismo un líder fuerte y de manera motivado y 

dotado con talento, que convierte su campo de actividad en 

uno de los mejores del mundo. 

tener también capacidad de dirigir esa 

cer lo que sea necesario compañía .. 

d 
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un sobre Philip Morris en la era de ~uuw 

se deda: "Estos individuos todo lo discutían y que se 

iban a matar e involucraban a todos los talentosos, de y 

bajo niveL Pero cuando había que tomar una decisión, 

tomaba. Esto hizo a M . " "P h orns . or mue o que argu-

yeran", dijo un ejecutivo de la empresa, "siempre buscaban 

la mejor solución. Al final todos apoyaban decisión. To 

dos los debates eran para el bien común 

en favor de intereses personales". 

PRI ERO QUIÉN, GRAIU)ES CO 

Y UNA GRAN VIDA 

compañía, no 

ÑÍAS 

Cuando expongo en mis clases lo que hemos encontrado, 

nunca quien traiga a colación el problema del costo 

personal al hacer transición de buenas a sobresalientes. En 

otras palabras, ¿es posible crear una gran compañía y al mis .. 

mo tiempo tener una gran vida? 

El secreto está en este capítulo. 

Yo tuve la oportunidad pasar unos días con un ejecu-

tivo de Gillette y su esposa en una conferencia en Hong 

Kong. curso de nuestras conversaciones 

les parecía Mockler, uucc.Lu' c¡cc.u.uv 

y principal autor del paso 

una gran vida. La 

se desenvolvía en torno a tres 

SI 

Gillette 

J-Iarvard y Gillette. en los ne!':ms y uu''-'HLo de 

cnms ya 

f¡ 

e 

r 
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Fn!m,?ro quién, después 

globalización de los negocios de la compañía, Mockler con­

servó un admirable equilibro en su vida. No redujo 

po que dedicaba a la familia y rara vez trabajaba por las !H-

ches o los fines semana. Siguió observando sus prácticas 

religiosas, lo mismo que su participación activa en JUnta 

de gobierno de Harvard College. 

Cuando pregunté cómo Moclder todo eso, el 

ejecutivo me contestó: "En para él no era di-

fíciL Era tan para rodearse de las personas más y 

colocarlas en los puestos precisos, que no necesitaba estar 

mismo en todas partes en todo momento. Ése era su secre­

to". Me dijo en seguida que con tanta frecuencia encontraba 

a Moclder en una como en su oficina. "Le encanta­

ba entretenerse trabajando en su casa, arreglando los 

tos dañados. Siempre encontraba algo en distraerse". La 

esposa del ejecutivo agregó: "Cuando murió Colman y to­

dos fuimos al me di cuenta de cuánto lo queríamos. 

Era un hombre que pasó toda su vida con gente que lo ama--

ba, que amaba lo esa gente estaba haciendo -- en 

trabajo, en hogar, en sus obras caridad, en todas 

tes 
, 

Esa afirmación 

tes que yo no a describir pero 
o " 

m1 entrev1.sta eon 

de Philip su 

· en la com¡Ja111aes como s1 IMu"u'' 

y 1111 



amor de mi No creo que muchas personas lo Pn''"" 

dan, pero sospecho mis colegas sí". Tanto él como mu­

chos de sus colegas ejecutivos conservaron oficinas en 

Morris hasta mucho tiempo después de su jubilación. Un 

pasillo del edificio se conocía como el de "los magos 

Es adonde siguen acudiendo a sus oficinas 

Weissman, Cullman, Maxwell y otros gozan con su 

mutua compañía. Dick Appert me dijo en la entrevista: 

mis 41 años en Kimberly-Ciark nadie .me dijo nunca una 

palabra desobligante. Bendigo el en que me contrataron 

porque he vivido con personas maravillosas, personas bue--

b " nas que se respeta an y se mutuamente . 

Los miembros de equipos de compañías sobresalientes 

tienden a hacerse amigos de por vida. Muchos conservan 

estrechas relaciones años o aun décadas después de haber 

trabajado juntos. Era impresionante oirlos hablar de era 

transición, pues por duros que hubieran sido los días o 

difíciles las tareas, se habían divertido. Gozaban de su mu­

tua compañía y en las juntas. Varios de estos ejecutivos ca­

racterizaron sus años en los equipos de las empresas como la 

época culminante de su Su experiencia iba del 

mutuo respeto 

camaradería. 

adhesión a 

ciertamente se profesaban, y era de dura-

de "primero ser 

vínculo más estrecho entre una y una gran 

vida, pues cosas que realicemos, si no pasaJncls 

mayor parte del tiempo con personas a amamos y 

respetamos, no es posible Pero 

--------------~---·-

r 

r 



]-

1-

p 
n 
,, 

eS 

u 

a 

rr:1m,ao quién, qué 

si ese tiempo lo pasamos con personas a quienes amamos y 

respetamos, que queremos tener en d autobús y que jamás 

nos causarán una decepción, casi con seguridad tendremos 

una gran vida, adonde quiera se dirija el autobús, claro 

que las personas de las sobresalientes a quienes 

entrevistamos lo que hadan, en gran parte 

amaban a las personas con quienes lo hadan, 
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CREACIÓN 

D 

"No hay error en el liderazgo público que infundir falsas 

d. • ' n esperanzas que pronto se rs1paran . 

de década 

or:p?;am;~a(:lún minorista más 

-·- WINSTON S. CI-IURCHILL, 

The Hinge Df Fate 

50, 

de 

General 

Unidos, 
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KROGER, A8tP Y 

Valor acumulado de 1 dólar invertido 
1959-1973 

L El punto de transición de Kroger ocurrió en 1973. 
2. Se muestra el valor de 1 dólar invertido el 1° de enero de 1959. 

Mercado ¡_;vwr8¡; 

US$3Jl2 

3. Rendimiento acumulado, dividendos reinvertidos, a 10 de enero de 1973. 

$200 

$150 

$100 

$50 

Notas: 

y 

Valor acumulado de 1 dólar invertido 
1973 .. 1998 

1. El punto de transición de Kroger ocurrió en 1913, 
2. Se muestra el valor de 1 dólar invertido el 1° de enero de 1973. 

Kroger: US$1.92A7 

General Mark"~ 
US$19,86 

3. Rendimiento acumulado, clividendos reinvertidos, a 1° de enero de 1998. 
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Afrontar los hechos desnudos 

una cadena nada espectacular de tiendas de víveres, menos 

de la del tamaño de A&P, con que ape-

nas se mantenían al nivel mercado generaL 

Luego, en los años 60, A&P empezó a fallar mientras 

que Kroger sentaba los cimientos para pasar a ser una gran 

compañía. Entre 1959 y 1973 ambas iban a la zaga del mer­

cado, aunque Kroger un poquito de A&P De ahí 

en las dos siguieron caminos totalmente distintos y 

en el curso de los 25 años siguientes Kroger generó rendi­

mientos acumulados diez veces superiores a los del mercado 

y más de 80 veces mejores que los A&l~ 

¿Cómo ocurrió tan dramática inversión de la situación? ¿Cómo 

pudo una compañía tan sobresaliente como A&P decaer tanto? 

A&P tuvo un modelo perfecto para primera mitad del 

siglo XX cuando dos guerras mundiales y una depresión 

impusieron frugalidad al pueblo norteamericano: alimentos 

abundantes y baratos vendidos en tiendas 

segunda mitad del siglo, más rica que la anterior, el públi­

co cambió y pidió tiendas más agradables y más grandes, y 

qué escoger en ellas. Quería recién sacado del hor-

flores, alimentos higiénicos, medicinas 

verduras frescas, 

Quería nuevos como cJnco 

y Ldtu.un.u 

de sus transacciones baltiG!fl<ts 

nar contra mientras iba 

el resfriado, 

de 

distintos de 

vacu-· 

resumen: 

SH10 
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des supermercados ofrecieran 

· un solo techo, con amplios espacios 

to, precios bajos, pisos limpios y dicientes cajas a la salida. 

Muy bien, algunos; la historia de A&P es de una 

com¡Jaíiía vieja que tenía una estrategia buena su 

ca, pero los tiempos y compañías más jóvenes y 

mejor sintonizadas con el mundo nuevo · a 

lo éstos querían. ¿Y qué eso de interesante? 

Lo interesante es que tanto A&P como Kroger eran com·· 

pañías viejas (Kroger tenía 82 años, A&P 111) al empezar 

década de los 70 y tenían casi todo su capital ·¡m¡·prti. 

do en tiendas tradicionales víveres; ambas eran fuertes en 

en el país; y 

ambas sabían muy bien cómo estaba cambiando d mundo. 

Sin embargo, una de ellas hizo a hechos desnudos 

ma, mientras que la otra metió la cabeza en la arena. 

En 1958, la revista Forbes describía a A&P como "el rei-

no , manejado como por una HH.Hhuc¡ absoluta 

los 

deA&P, 

por un pfincJ:pe envejecido. Ralph 

1nanos 

so preservar ante todo dos cosas: dividendos en efectivo para 

'"'"""'·'vu de propiedad y de 

los hermanos rtítor<L Según un """"'"'"" 

"se consideraba como 

artJ~Of(l, H<l'Cd el que LULI.U' 

pa una del invernadero de Hanford. 

sola­

ade-

d 
o 
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n 
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Afi'ontar los hechos desnudos 

gustado a Mr. . Ese criterio a 

nes, con de después cten 

años de En efecto, de Burger, el señor 

Hartford siguió siendo la dominante en la junta 

rame otros veinte años, no obstante hecho de que ya Halulá 

muerto .. 

A medida se acentuaba la disparidad entre su 

viejo modelo y el mundo nuevo, se auun ... .w .... ,_v para 

defenderse vigorosamente de realidad de los Entre 

[La Llave Oro] una marca distinta con la 

Golden Key, 

podía eX!Je .. , 

nrrJen,tar con nuevos métodos y modelos para averiguar qué 

los dientes. Allí no se ningún producto 

marca A&P, que daba 

tienda .. Experimentaron con novedosos departamentos y em-

pezaron a evolucionar moderno concepto 

mercado. A dientes les gustó mucho. Allí, sus 

narices, empezaron a descubrir las respuestas a las preguntas 

de perdían de mercado y debían 

hacer poner rernedHJ. 

con Llave 

les 

sus 

fCUJl.lOJ.l.eS entus1asrn.ar a 

----
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vos, contrató a otros y los despachó también. lo que 

b d " l' . d un o serva .or una po Jtlca e 

una estrategia radical de rebaja de precios aumentar su 

participación de mercado, nunca frente al u-.Luu 

básico de que lo que los dientes buscaban no era nu•r""' 

bajos sino tiendas distintas. Las rebajas de precios llevaron 

recortes de costos, lo cual hizo las tiendas menos 

aún y empeoró el servicio, lo que a su vez ahuyentó a los 

clientes e bajar los márgenes, con el resultado 

tiendas más sudas y peor servicio. "Al poco la por­

quería aumentó -· dijo un antiguo gerente ··-, no sólo te· 

níamos más mugre, teníamos mugre sucia". 

Mientras Kroger siguió un rumbo totalmente 

tinto. También experimentó en los años 60 para probar el 

concepto de supermercados, pero para 1970 el equipo · 

cutivo llegó a una conclusión inevitable: que viejo modelo 

de tiendas (del cual dependía casi 100% su negocio) estaba 

hizo frente a la dura realidad y actuó de acuerdo. 

El ascenso de Kroger es notablemente sencillo. 

En las entrevistas, Lyle Everingham y su antecesor Jim 

Herring (director ejecutivo en transición) se 
' . 

mostraron corteses pero un poco 1mpaoentes con nuestras 

preguntas. ¡A ellos cosas les parecían tan claras! Cuando 

le pedimos a Everingham que en orden de impor-

tancia los 5 factores nos dijo: 

"E :,sa pregunta me pdlu.~e un 

vestigación a fondo y los da,tos aparecxeron nen .. 

( 

! 
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Aji-ontar los hechos desnudos 11] 

das de supercombinación eran la hacia el porvenir. 

bién aprendimos que uno que ser o número uno o 

número dos en cada mercado, o salirse1
• Al hubo 

algunas dudas pero una vez que hicimos frente a los hechos 

no quedó duda sobre lo que teníamos que hacer. Y 

" mos. 

Kroger resolvió "uuu.ua,, '-'•Jlw.u"u o reemplazar las 

das y abandonar todos los sectores que no se conformaran 

con las nuevas realidades. El sistema se cambió totalmente, 

tienda por tienda, calle por calle, estado por estado. Para 

comienzos de los añ.os 90 la empresa había reconstruido la 

totalidad de su sistema sobre el nuevo modelo e iba ya por el 

camino de convertirse en la cadena de tiendas de comesti­

bles uno del país, posición a cual llegó en 1999. 

Mientras tanto, A&P todavía tenía más de la mitad sus 

tiendas del tamaño de 1950 y había decaído a un triste vesti­

gio de lo que fi.1e una gran institución norteamericana. 

S IUECHOS SON IUORES QUE 

Uno de los temas dominantes de nuestra investigación es 

que los resultados decisivos son consecuencia de las buenas 

decisiones, diligentemente ejecutadas y acumuladas unas 

sobre otras. Desde las compañías sobresalientes no son 

1 Téngase en cuenta que esto era a principios de los 70, una década ames de que este 

concepto se adoptara universalmente. como todas las grandes compaüias, dcsa­
rroUó sus ideas poniendo atención a los datos que tenía a !a vista, no siguiendo tenden· 
cias y modas fijadas por otros. La mayoría de las compañías sobresalientes tenían alguna 
versión de este concepto afios antes de que se volviera una moda administrativa. 



112 resas que so 

perfectas pero en general tomaron decisiones buenas 

que malas y decisiones buenas que de 

las realmente grandes, como la 

decisión de Kroger dedicar todos sus recursos a la tarea 

convertir todo su sistema al concepto de 

aoerto 

Esto, por supuesto, no satisface un · 

mos estudiando sólo un grupo 

suerte de con las buenas decisiones? o ¿ en su proce-

grandemente sus probabili-

dades de acierto? respuesta resulta ser que sí una cosa 

muy distintiva en su 

Las compafíías sobresalientes de nuestro estudio mues--

que constituye tema de este capítulo, es infundieron 

La segunda, que examinaremos en el s1gmente, es 

que desarrollaron un marco de simple pero bien 

pensado sus decisiones. Cuando se como 

Kroger, con un 

verdad de una 

y diligente 

de<:isi.ón correcta sude ha.cerse 

decisiones no sean tan una cosa es nm-

manera es tomar una sene decisio-

y 

ns a en con 
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Addressograph. 

posiciones más similares en un momento 

ria, que después se apartaron tan 1973 

habían tenido ingresos, utilidades, acciones y número 

empleados parecidos. Ambas tenían posiciones de mercado 

que eran casi monopolios, virtualmente con · base 

dientes-- Pitney Bowes en medidores de pones correo y 

Addressograph en duplicado ras de direcciones 

y ambas se vieron ante realidad de perder su 

monopolio. Sin embargo, 2000, Pitney Bowes wu.na .. 

crecido y 30 000 empleados y rentas superiores a 4 

millones de dólares, mientras que poco que quedaba de 

Addressograph menos de 1 millones de dólares y 

670 empleados. Para los accionistas, Pimey Bowes superaba 

a Addressograph por 3 5 81 a l (sí, tres quinientas ochenta 

y un veces mejor). 

197 6, un carismático líder visionario llamado Ro y 

Ash nombrado ejecutivo Addressograph. 

11 b ' o " l d " se ama a a s1 m1smo un congo mera or y ya 

después fracasaron. Según Fortune, lo que 

virse de Addressograpb como fJM.ecuvLma 

prcleZ;ls de liderazgo a ojos del uu~'"01u. 

Ash propuso una visión 

IBM, Xerox y Kodak en nuevo c.a'"f''v 

oficinas, 

sólo había UCnJHH 

so!Jres. Nada 

corno 

se 
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PITNEY 

Ingresos anuales, 1963-1998 
Dólares de valor constante de 1998, en millones 

$5,000 

Pitney 

$4,000 

$3,000 

$2,000 

$i,OOO 

o ______ , ___ "----··------
1963 1970 1980 i990 1998 

enamoró a tal punto '' ' su qm¡otesca aventura que, segun 

Business Week, se negó a ver los daros indicios de que su plan 

estaba condenado fracaso y podía arrastrar consigo a toda 

rentables, erosionando así el negocio, arriesgarlos en 

una jugada tenía pocas probabilidades 

compañía se 

peró), Ash tnd~ví 

mos algunas ua,LaiJta~ 

verdad era 

sacado 

' -exlto, 

su puesto y 
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Ajrontar los hechos desnudos 1 

hasta que ya era tarde. Muchos funcionarios claves se ne~_uct-­

ron decepcionados por no poder hacer que la alta gerencia 

hiciera frente a los hechos. 

T3J vez deberíamos abonarle al señor 

visionario que quiso llevar a Addressograph a mayores 

ras; y para hacerle justicia debemos anotar que 

lo despidió antes de que hubiera ejecutado su 

Pero la evidencia de incontables artículos que se escribie-­

ron a la sazón sugiere que Ash puso oídos sordos a toda 

realidad que no estuviera de acuerdo con su propia vi­

sión del mundo. 

constanternente 

"Cuando se voltean piedras y se ven todos esos anima­

lejos que culebrean debajo, uno puede, o bien volver a co­

locar piedra como estaba, o decirse: 'Mi oficio es 

piedras y ver esas cosas que culebrean', aun cuando 

rronc:en . Estas palabras, que son 

vo de Pitney Bowes, las podría 
. . 

los ejecutivos de 

me 

cuuJJ:c,aa qmenes entrevistamos. nJuu·' 

ser un poco y 
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"Ésta es una totalmente adversa a 

cía consigo mismo", dijo uno. "Tenemos el prurito de 

lo que acabamos de por grande que sea, nunca va 

ser suficiente para sostenernos", dijo otro. 

Pitney Bowes la primera reunión anual de la admi. 

nistración se abre siempre con 15 minutos de discusión SO· 

bre lo que se logró el anterior (siempre resultados es· 

pléndidos), y siguen dos horas de charla "los animalejos 

que culebrean" y que podrían obstaculizar los resultados fu··· 

turos. Las reuniones de ventas en Pitney Bowes son 

distintas de las sesiones de jactancia por lo realizado que son 

típicas en muchas compañías: todo el equipo administrativo 

se expone a las más rudas preguntas y retos por parte de 

vendedores que tratan directamente con el público. La em· 

presa ha establecido una firme tradición de foros abiertos en 

los cuales cualquiera puede pedir la palabra y decirles a 

altos ejecutivos qué está haciendo malla compañía, voltear 

trp¡r¡j·p a ellos piedras con animalejos que culebrean debajo y 

decirles: "1\Airen, es mejor que pongan atención a 

El caso de Addressograph, en contraposición con Pitney 

Bowes, ilustra un vital: líderes fuertes y carismáticos 

como Roy Ash facilmente convertirse en la realidad 

de facto que mueve a una compaflía. todo nuestro estu-

encontramos compaflías 

suoenc1r conducía tan vigorosamente o inspiraba tanto 

empleados se por él ·-

externa 

h 

qu 

m 

CL 
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cuérdese el clima en 

rulo anterior, en el cual los gerentes no se atrevían ni siquiera 

a hacer un comentario antes de saber 

ejecutivo. No encontramos ese patrón en compañías como 

Wells Fargo y Pitney Bowes, donde los empleados se preocu-

cosas 

que piense la alta gerencia. 

_En cuanto un se 

pación principal del personal, se 

culebrean que por 

converurse en preocu­

la fórmula para 

mediocridad o algo peoro Ésta es una de las razones por las 

cuales los líderes menos carismáticos suelen producir a 

larga mejores resultados que los muy carismáticos. 

tan 

su perso-

visión de que 

prevalecería como una gran naoc1n, a nP·,1r 

mundo daba capitular. 

en 

poder n1antt> 
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nerse al margen del conflicto y Hitler peleando en nn 

frente (todavía no había atacado a Rusia), Churchill u~'-'"' 

"Estamos resueltos a destruir a y todo vestigio del 

gimen nazi. De este propósito nada nos desviará. ¡Nada! 

' mas conversarem.os. negonaremos con m su 

pandilla. Lo combatiremos en tierra. Lo combatiremos en 

mar. Lo combatiremos en el aire. Hasta que, con ayuda 

Dios, hayamos librado de su sombra". 

Armado con visión, Churchill nunca dejó de h~.~,r 

frente a la más amarga realidad. Temió su c.<>JL.<>J.uaucd 

personalidad pudiera impedir que las malas noticias u~.f,"'·"" 

a su conocimiento, de modo que desde el principio de 

guerra creó un departamento independiente de la normal 

cadena de mando, llamado "La oficina de estadística", 

función principal era darle continuamente, al día y no 

dos, los datos más crudos de la realidad. Confió mucho 

rante toda la guerra en esa unidad especial, pidiendo repeti· 

damente los hechos, nada más que los hechos. Mientras 

panzers de los nazis barrían a Europa, tran· 

quilo. "Yo no necesitaba sueñ.os dorados--~ escribió--. Los 

hechos son mejores que los sueños". 

Pero muchos se ¿Cómo se rr~r>rnJ~ a 

con los hechos más crudos? ¿No deJJerlde 
• o ' una VlSIOO 

La por-

VH 
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Afrontar los hechos desnudos 1 

que la visión no sea · sino porque gastar energías 

tratando de motivar a la gente es tiempo perdido. Uno de los 

remas dominantes de este libro es si se implementan con 

éxito sus conclusiones, no es necesario gastar tiempo y ener-

gías "motivando" a la gente. Si se en el autobús indi· 

viduos capaces, ellos mismos se tW)tfVaJ:án . ' cuesuon 

viene a ser: ¿Cómo se hace para dirigir al personal sin desmo­

tivarlo? Y una de las cosas más decepcionantes que se puede 

hacer es infundir falsas esperanzas, que la realidad pronto 

hace desvanecer. 

en y 

1 • l 1 • 

cemos cuatro practicas DasJ.cas: 

Dirigir con preguntas~ no con respuestas 

1973, al de haber entrado AJan a 

como director ejecutivo, compañía que heredó de su 

va'.u'" y se llamaba entonces Wards, estaba 
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los prestamistas. 

ratos electrodomésticos y alta sm 

concepto En el curso de los años ,;e,uu:u-

tes Wurtzel y su equipo no sólo la rehabilitaron sino 

crearon el concepto de y sentaron las 

para obtener resultados notables superaron 22 veces 

el mercado desde su fundación en 1982 el 1° 

enero de 2000. 

AJan Wurtzel inició larga travesía desde el 

de bancarrota hasta resultados estelares con una res-

puesta notable a pregunta adónde la 

Yo no sé. A diferencia de otros líderes como Roy 

en Addressograph, se resistió a la urgencia 

entrar con "la respuesta". Todo lo contrario. Una vez que 

llevó al autobús gente idónea, empezó con preguntas. 

"Alan era una chispa --- dice un miembro de 

Tenía el don de hacer preguntas 

En esa sala tuvimos discusiones inolvidables, no las · 

tas convencionales en que uno sólo escucha y después 

va a efecto, Wurrzd se destaca como uno 

de los pocos directores ejecutivos de 

nes que uotu::u 

hacen a ellos. 

su eqmpo 

mente con preguntas. 

en 
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Afrontar los hechos desnudos 12] 

•uv11uu un bulldog, no soltaba 

presa que lograba entender. ¿Por qué? ¿Por 

En todas trans1cJones compañías buenas a 

sobresalientes los líderes operan así, con un estilo un poco 

socrático. Utilizan con un en· 

("¿No está usted 

de conm1go en que.. a los de-

("¿Por qué ha hecho semejante disparate?"). Cuan-

ejecutivos sobre las re­

transición, dijeron que 

pasaban gran parte del tiempo "trata:ndlo de entender". 

umones eqmpo 

Los líderes de las compañías sobresalientes aprove-

chan particularmente las reuniones informales que 

sostienen con grupos de y empleados sin orden 

del día ni lista de temas de discusión. Empiezan con pre­

guntas como, por ejemplo, "¿Qué piensa usted hoy?", 

"¿Me puede hablar sobre eso?", "¿Puede ayudarme a en-

d t" " Q ' >" E' . ten er. o ¿ ue nos preocupar. stas reumones 

sin agenda se convierten en un foro en que la realidad 

salir a superHcie. 
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En 1965 habría sido difícil encontrar una compañía 

peores condiciones que Nucor. Sólo una de sus 

nes ganaba dinero, las demás arrojaban pérdidas. No 

nía una cultura de la se "'-'u"-' enorgullecer. 

da de dirección coherente. Estaba borde de 

bancarrota. En ese tiempo oficial de Nucor 

era The Nuclear Corporation of America, lo refleja· 

ba su orientación a productos nucleares como la 

de (sí, así llamaban) que servía para medir 

irradiaciones. La empresa había comprado una serie 

negocios no relacionados entre sí, en campos como sU·· 

ministros para semiconductores, materiales de "metales 

raros", copiadoras electrostáticas de oficina y vigas 

techos. Cuando comenzó la transición, en 1965, Nucor 

no fabricaba ni una onza de acero ni liquidaba un 

m o de utilidades. Treinta afios después, Nucor era la cuar­

ta entre las más grandes productoras de acero en el mun-

do y 1999 liquidaba más utilidades anuales 

cualquier otra siderúrgica norteamericana. 

¿Cómo pudo pasar Nucor del del desastre a 

benefició por haber encontrado un líder de nivel 5, Ken 

Iverson, a quien ascendió de gerente de la 

sión vigas a ejecutivo de la se-

Iverson llevó autobús oersc1mJLS idóneas y 

un eqmpo n.u,vo como Sam 

-----------~---· 
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de dinero del mundo, un mago"", y David Aycock, un 
. . 

gemo en operaciOnes. 

¿Y en seguida? 

Iverson, como Alan \Vurtzel, soñaba con crear una 

gran empresa pero no empezó con "la respuesta" a cómo 

llegar allá sino que desempeñó función de socrático 

moderador en una serie de refíidos debates. "Estableci-

papel era más bien mediador -- comentaba Iverson 

---. Eso era el caos. Nos pasábamos las horas discutiendo 

una cuestión hasta que llegábamos a una solución ... A 

veces las discusiones se volvían tan violentas que parecía 

que los circunstantes se iban a agredir de un lado a otro 

de mesa. Levantaban la voz, los gol-· 

peaban la mesa. Los rostros se colorados y 

venas se hinchaban". 

Un asistente de Iverson recuerda una escena que se 

repitió muchas veces, en que los colegas entraban en 

oficina de Iverson y gritaban y discutían pero al llega 

ban a una conclusión. Argüir y y luego vender el 

negocio nuclear; 

vigas de acero; 

car 

y 

yuuuct<.H 

y debatir y 

UCILJd<.H y !UC;)!,U 

vos Nucor con quienes naol:ln-tos desCI'IbJ.erun 
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3. Realizar autopsias sin culpar a nadie 

En 1978, Philip Monis adquirió a Compañía 7 

pero tuvo que venderla ocho afi.os después, con 

La pérdida fi1e pequeií.a en com· 

paración con los activos totales de Morris, 

fue un golpe muy y consumió uu''"' de horas 

valiOSO tiempO dUJlHlU"rnnvn 

En nuestras entrevistas con ejecutivos de la r·o1·nn 

nos sorprendió mucho que mJ.smos 

que a cuento ese fracaso y lo "'''''"u.uo.u anH:rt;¡. 

mente. En lugar errores que se comíctl,:;. 

parecían alivio ""'"'""'"'u En su 

Tm a Guy, Joseph Cullman '.h"-'"·" ,,,,,.,páginas a 

disección del ver· 

dad cm e o 

nas 

o 
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nac:aso de 7 Up, 

señalado con dedo a ninguna como culpable. 

La es ~Lu11uau 

y se a sí mismo. "Estaba 

es-· 

que ése era otro 

el 

los planes de Joe 

citado y aun va 

1 " d' no resu taron , 1ce en 

que s1 

prestado más oídos a los 

ron de su en ese el 

Se expresar 

reconocimiento a que, viendo las cosas en retrospec-

a 
• ' • o 1 tuv1eron mas prevlslon que 

' esta epoca, en los líderes defienden a 

y es~:~acla su pasada au.ua•uuu se les reconoz-

encontrando mismo tiempo a quien culpar 

sus decisiones fracasaron ~--, es refi·escante encontrarse 

por 

1 " costac.o , 

dio me hago respoJtlsa.ble 

uJ\.u." nos responsabilizamos 

que tanto nos 
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4. Crear mecanismos de bandera roja 

Vivimos en la era de la informática y se supone 

que tienen más y mejor información gozan de una ven­

taja; pero si se estudia el auge y decadencia de las u. nucu­

ciones, es raro encontrar compañías que hayan ldli<JUlü 

por falta de información. 

Los ejecutivos de Bethlehem Steel conocían '-''<K<c 

años atrás la amenaza de pequeñas compañías como 

Nucor, pero no le prestaron atención hasta que un 

día se dieron cuenta de que habían perdido mucha parti­

cipación de mercado. 

Upjohn disponía de más que suficiente información 

para saber que los productos que preparaba no podían 

darle los resultados que buscaba. Sin embargo no 

caso de esos problemas. En el caso de Halcion, por ejem­

plo, un funcionario de empresa dijo, según Newsweek.· 

"Desatender las advertencias de seguridad sobre Halcion 

se había vuelto virtualmente política de la compañía". 

En otra ocasión, al ser criticada, Upjohn no le dio im· 

portan da y lo achacó a "publicidad adversa", en vez 

atender a la verdad de sus propias fallas. 

Los ejecutivos del Bank of America tenían amplia 

información sobre la desregulación de industria 

cana no hicieron frente a la consecuencia 

de esa realidad: que sin reglamentación la banca sería un 

producto corriente de consumo y sus antiguos 

gios y remilgadas tradiciones desaparecerían por com­

pleto. Sólo después de perder 1 800 uuuuun 
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aceptó este hecho. En cambio, Carl Reichardt, de \Xlells 

Fargo, a quien su antecesor llamó "el realista", 

hizo al duro hecho de desregulación. Lo siento, 

queridos colegas, pero ya no podemos sostener clase 

de los banqueros; tenemos que ser hombres de negocios 

y atender a costos y eficiencia como McDonald's. 

las 

Una manera muy etJc¡c:ntede lograr esto es median·-

te mecanismos de bandera roja. Séame permitido expo­

ner un ejemplo personal para aclarar esta idea. Cuando 

yo enseñaba mediante el método de casos de estudio en 

Escuela de Negocios de Stanford, distribuí entre los 

estudiantes de posgrado en administración hojas de pa­

pel rojo tamaño carta, diciéndoles: "Ésta es su LMJ.JW~ra 

roja para el trimestre. Si la y agitan, la clase se 

. detendrá para oírlos. No hay restricciones en cuanto a 

un 

comentario, contar una experiencia personal, ¡yue&<::HL<u 

un análisis, expresar un desacuerdo con mte--

rrogar a un director ejecutivo a un 

Luuu~.~,.lpuHJ, hacer una cosa. No 
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vez por tnrnestre y no se 

vel~d.í~r a otro estudiante", 

Yo no sabía precisamente 
l J o ' se. ,_ na agito su 

sor Collins, me parece hoy 

especialmente 

a ocurnr en 

masiadas preguntas y no nos deja pensar con n' ld.íopí:n· 

denciá', La bandera roja me enfrentó al escueto 

de mi propio estilo de hacer no uc¡a.u•,, 

que los alumnos aprendieran. Una encuesta entre ellos al 

del trimestre m.e habría dado misma informa-

ción, pero la bandera ·-·-· en real, entn:nt:e 

toda la clase-·- hizo de esa información sobre falla 

mi clase un que no era posible pasar por alto. 

La idea de los mecanismos bandera · la tomé 

de Woolpert, estableció en su 

Graniterock, sistema de pagar menos. Este sistema 

culta comprador decidir mismo si debe 

pagar, y cuánto debe de una Iat.tu'"' ··~F','"" su 

pia evaluación de satisfacción 

servicio. No es una 

que flf',mlvf'r 

Simplemente seo.a1a 

tufa y lHdlHUld 

Woolpert 

encuestas entre 

no tiene 

tat,le(.:Hlo ese sistema y me 

''"'"'''''"" se 
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mientras que con menos uno necesanamente 

que prestar atención a los hechos. Con frecuen· 

cia uno no sabe un disgustado hasta 

pierde diente todo. Mi método es un sistema 

ternnrar1a que nos obliga a hacer rárnd::unente 

modificaciones del caso, antes 

encontramos los mecanismos de bandera tan 

dra1náticos como pagar menos en las compañías sobresa-

tientes, pero introducir aquí idea a petición 
• • • 1 • 

uJ.uu.J.u:~., m1 asistente en mvesuganon ""t.cuM·· 

tica y cotejo de compañías un proyecto distinto. 

Sostiene Hornung que un bien desarrollado de ni 

vel 5 puede no mecanismos de bandera 

pero si todavía no llegado a ese nivel o si tiene des· 

venta¡a carisma, esos mecanismos dan un instru· 

mento práctico para que la 'ntl)flna:cJélll no se pueda 

satender y para crear un ,.w:u,, en el se mga verdad. 

LOS HECHO& DESNUDO& 

LU::.u¡.J:U.Hd rn>'mCH'O en 1971 una 

una de a 
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Nos han derrotado", 

" " a pensar: es como aparecemos al lado meJores y 

cio que están peor que nosotros". En lugar de fl""'''u c·,r.m, 

volver a ofensiva y ganar, Scott Paper sólo de prote-

' " d que tema. el extremo merca o a 

P&G, confiaba en que escondiéndose en segunda catego-

dejaría en paz el monstruo su te-

rntono. 

Kimberly-Clark, en La,uu.J.u 

Procter & Gamble no corno una 

Darwin 

con 

idea de enfrentarse a los mejores, viéndolo corno una ooor-

y 

avivar el ánimo competitivo de su personal en todos los 

veles. una reunión Darwin se paró y dijo: 

"Todos nos vamos a poner · y observar un minuto 

silencio", Los " ' nsl:antes se muaron unos a otros sm en-

tender de se trataba. ¿Quién todas 

maneras, se de pie y guardaron el minuto 

cio. Entonces explicó: un mmuto 
o~ • 

suenc1o 

P&G". 

"rbdos "''""Rl UU .. JC.J entus;asrno. 

de la · 

con 
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hechos 

gema manera_ 

es grande que nuestra y H~U"Hd gente de hHUiLU, 

Su mercadeo es espléndido, superado totalmente a todos 
,G t 

-'-_,ldlK, ,tOS a 

es una de las cosas nos orgullosos", 

Robert Aders, de Kroger, describió en nuestra entrevista 

psicología de su equipo ejecutivo verse ante formida-

ble tarea de veinte años de ret,onnal el sistema de Kroger: 

en lo que estábamos 

Jxui<ulJLu~ una muy ¡,,pe,-p v<ununau de vivir, sen-

dd 

somos Kroger, desde antes 

y 

recido, y 

SI es necesa-

estu-
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dios sobre la "resistencia" llevados a el Comité 

ternacional para el 

dios analizaron personas 

- pacientes de cáncer, prisioneros víctimas 

accidentes y demás---- y sobrevivieron. En general, estu-

dios encontraron que esas personas se 

tres categorías: las quedan 

das por el acontecimiento, las vuelven a vivir su 

normal y las que esa expenenoa como un hecho 

definitorio que las fortalece. Las compañías soiJresaiíerltcs 

son como las del tercer grupo, "con el factor resistencia". 

A principios de la década de los 80, cuando Fannie Mac 

inició su transición, casi nadie que tuv1era pn )-

habilidades de éxito, ni mucho menos grandeza. 

56 000 millones de dólares en préstamos que dine-

ro; recibía 9% de interés de su cartera pero tenía 

que pagar 15% sobre títulos de deuda que emitido. 

Multiplíquese la diferencia 56 000 millones de dólares y 

se obtendrá una cifra negativa 

sus estatutos no 

de 

Fannie Mae U'-'IJ'-''"'l'"­

tipos de interés: si suben, 

elevada. otra parte, 

del negocio 

de gente 

y su nuevo 

en su y en 

que 

los 

gana; 

entre-

e 

L 

¡ 

¡ 

¡ 
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Ajrontar los hechos aesnu,aos 

vistas nos dijeron jamás tuvieron la meta 

VlVlr smo prevalecer como una compafiía. 

Sin la enorme diferencia tipos de interés era un he-

terrible que no iba a desaparecer por arte de magia. 

Mae no tenía remedio que ser mejor del en el 

"""''"auv de capitales administrar el riesgo de los intere-

ses hipotecarios. MaxweU y su se propusieron crear 

un nuevo modelo de negocios que menos de los 

tipos de interés y en 

instrumentos nuevos 

se inventaron muy sofisticados 

financiación hipotecaria. La 

de los analistas se 

millones de dólares en 

blar de nuevos Dn)e:I·anla 

réstalTlC>s que naufragado, 

es un chiste - dijo uno --··. 

como si Chrysler se 

(Chrysler en esos 

m en era en negocio de aviones". 

solicitaba garantías federales prés-

tamos para evitar la quiebra.) 

Después de la entrevista le pregunté a David Maxwell 

y su equipo con los incrédulos en esos 

negros. "Eso nunca fue un problema interno, me contestó. 

que que dejar un de cosas 

tontas, y teníamos que inventar toda una serie de nuevos 

instrumentos financieros; pero · 

de 

oportunidad 

una de 

reconsrnur a 

reunwnes 

selS 

como una 
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Majors. El tema la serie es un astronauta se estn:~ 

seriamente cuando está. probando un nuevo módulo 

nar en un desierto. En vez de sólo tratar de salvar pac1en 

los cirujanos lo rediseñan completamente coúJ.o un 

hombre cibernético, con instrumentos robóticos ooer;td(JS 

mediante atómica, como un poderoso ojo · 

quierdo y miembros mecánicos. De igual HHJw.,, 

Maxwdl y su equipo no utilizaron que 

Mae estaba sangrando y al borde la muerte como 

to para sólo reestructurar la compañía. Lo 

una oportunidad de crear algo más 

so. Paso a paso, por día, mes tras mes, el equipo recons· 

truyó todo el modelo de negocio en torno a 

ción del riesgo y reformó la cultura corporativa como una 

u''"'"·u.L'·" de alto rendimiento que con las 

de Wall Street, generando en 15 años 

accionarios ocho veces superiores al ""·''"'"u•u. 

LA PARADOJA DE BTOCKDALE 

supuesto que no todas las compañías sobresalientes 

san por una crisis tan aguda como 

>wcca•c' SÍ. todas 

camino, de uno u otro 

, Nucor y 

desregulación, 

y un enorme renro 

üve:rsH1aü por 

adqu 

yl 
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Afrontar los hechos desnudos 
J 

de sus tiendas ... En todos los casos ei equipo 

ción - con una poderosa dualidad psicológica. 

L!lla aceptó los hechos descarnados de realidad; 

otra, mantuvo una fe inquebrantable en el partido final y 

compromiso de prevalecer como una gran compañía contra 

viento y marea. esta dualidad la paradoja 

Stockdale, 

El nombre se 

alto oficial de las 

almirante Stockdale, d más 

cho prisionero de F,u~a 

nam. más 

los Estados Unidos 

por el enemigo en guerra Viet-­

veime veces en los ahos de su 

cautiverio, vivió de 1965 a 1973 privado de todos dere-

chos, sin saber si algún día sería puc.o•.u en libertad o si no 

viviría para volver a ver a su Asumió los deberes 

mando e hizo cuanto pudo para 

ble de sus compatriotas cautivos resistieran todos los esfuer-­

zos de sus captores por utilizarlos con de propaganda. 

En una ocasión se golpeó deliberadamente con un banco y 

se desfiguró d rostro con una cuchilla de afeitar para no 

lo presentar en televisión como ejemplo del "buen 

daban a los prisioneros. 

ción secreta 

sabiendas 

inteligencia con su esposa en sus 

que si Ío descubrían eso ><¡e,uu 

memos o Llu·''""la muerte. reglas a los 

sioneros a sobrellevar tortura. Puesto 

un s1stema 

uno puede ciertas cosas, y esto 

contrarrestar 

tor· 

re--

un 

a1s--
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sus captores 

complicado sistema de 

crear, estableció 

basado en una mat 

de 15 x 15 y un código de golpecitos 

letras 1
, Un día, obligados a y en silencio el 

central, los prisioneros se v;u;nou del código 

b b Id , . "'I~ con sus esco as y a es el mensaye . e 

en tercer aniversario de fecha en 

do. Después de su liberación, Stockdale ITHSnlO 

que las tres estrellas de su alas de aviador de 

Marina y la Medalla de del Congreso. 

Se pues, mi emoción ante perspectiva 

pasar una con Stockdale. Uno de mis estudiantes había 

escrito un ensayo sobre el Almirante, a la sazón 

zaba un estudio los filósofos estoicos en la Institución 

Hoover, ho~'·o de mi oficina en la Universidad de Stanford, 

y nos a los dos a almorzar. Como preparación leí 

Love and \.%r, escrito entre Stockdale y su esposa, quie­

nes describen en capítulos sus experiencias durante 

esos ocho años. 

deprimente; me 

incertidumbre sobre su suerte, la 

dores, y cosas 

Luego uiJlLJ.IIM, Vl.eR-

hermosos terrenos conociendo el 
final de la 

se con su es un y 

'füc--toc era r:r, toc-·pausa-fO(>·-toc era b, toc-üJC· .. pausa--wc craf y asf sucesivamen!.c, para 

25 letT;Js. La e doble era k. 

1 
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u..~.euv de en este 

m1srno 

primen te, 

la h"",.~,·•~ 

auiu.<clnc. universitario. Si para es de--

"Yo nunca fe en el la hJ·s tor1"a --me dijo 

smo que 

riencia en un hecho ucuLunn 

y 

mi vida 

b. "n no can1 1ana . 

* * * 

Anduvimos unos cien metros en silencio, en 

de debido a una 

na nunca sanó todo las repetidas torturas 

que sufrió. Al pregunté: 

-- ¿Quienes no resistieron? 

--· Los optimistas -- me contestó. 

··-- ¿Los optimistas? No 

tamente confundido en vista de 

metros aua~. 

--- Sí, los optimistas. 

Navidad" y la Navidad u'"~;"''" y 

"Saldremos 

Pascua se 

yo, 

rne l 

y 

con~ 



resas que so 

sean 

der) con la disciplina de afrontar los hechos más crueles de la 

realidad, sean los que sean" o 

Hasta el hoy conservo 1magen Stockdale 

les advertía a los optimistas: "No vamos a Navi-

dad; hagan frente a esa realidad"" 

* * * 

tuvo una profunda influencia en mi desarrollo" La vida 

no es JUSta, a veces nuestro bien y otras veces 

tro maL Por el camino e-A;_,u 

abrumadores, frustraciones las no hay "razón" ni 

hay a culpa. Puede ser una o 

una herida, o un puede ser un ser 

o ser 

ser le peguen a uno un 

rren en un 

Lo distingue a las 

es 

ex 

la 
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Afrontar los desnudos 

esa lucha la paradoja de Stockdale (hay conservar fe 
en que uno prevalecerá y hacer frente a los 

eh os de la realidad) ha demostrado ser poderosa 

las dificultades, no debilitado sino fortalecido. 

Nunca consideré mi visita a Stockdale como de mi 

estudio de las grandes compañías, sino como una 

lección Pero siempre me seguía dando en 

cabeza y un día en una del comité de investigación 

les conté el incidente a mis colegas. Como todos guardaran 

silencio cuando terminé, pensé: vez que me 

apartado del tema". Entonces Duane Duff)r, era po~ 

cas palabras, muy reflexivo y había hecho el análisis A&P 

contra Kroger, dijo: "Eso es precisamente con que yo he 

venido Me por pnxtsar 

esencial entre A&P y Kroger, y ésa es. Kroger era como 

Stockdale y A&P como los que 

ban que saldrían para Navidad". 

seguida demás miembros del para 

misma diferencia en las compaíHas ellos 

bian comparado: Wells Fargo y el of 

desregulación; y Scott 

po¡Jt:rJto de P&G; 

dida su m<JllíJPIJl 

sea en su 
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mostró en MundiaL te 

Stockdale, como Viktor antes que él, la vivió en 

campamento de prisioneros. Y aunque 

no tenido tan profundas ex¡Je¡·¡eJJCJas, 

procedido según la paradoja de Stockdale. negra 

sido la situación o seria su tuc:cuu~' todas conservaron 

una fe inquebrantable en que no sólo 

prevalecerían como grandes compañías. 

a más 

se disciplinaron rígidamente 

necnos de realidad. 

sino 

Lo mismo encontrarnos 

nuestra investigación, los elementos básicos de 

son simples. líderes las empresas 

han hecho . . ' tranSICJOn buenas a sobresalientes 

tanto ruido y para concentrarse tn 

unas pocas cosas que son que tienen 

den hacerlo, en gran en 

de paradoja de sm un 

otro. Si uno es c.o. 1~cu. de adoptar este doble patrón, au-

lS''~"''J"".u"·'"·'· sus probabilidades tomar una sen e 

de descubrir un concepto sen-

y sin embargo perspiCaz tomar 

una vez 

sostenida crea-

ese co11ce:p volveremos 
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CAPiTUlO 5 

CREACIÓN 

V 

-ORÁCULO DE DELFOS, 

según Platón 

. ¡ omos enzos o zorros. 

En su ensayo titulado "El erizo y el ZOJ.TO , Isaiah .u~'-"" 

clasifica a la en erizos y zorros con base en una 

antigua fábula griega: "El zorro sabe muchas cosas, pero 

erizo sabe una cosa muy grande". El zorro es astuto, capaz 

Inventar . . ' atacar a trmnon maneras 
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c1o caerle encirna. Veloz, 

seguro ganador. El erizo es feo, como un híbrido de 

co espín y busca de su 

El zorro espera con rnalicioso owcc.w~""' 

''A ' ' zorro. ,~Ja, 

piensa el zorro. Cuando el erizo menos se encuen 

manos a boca con su enemigo, ataca con 

"Otra vez volvemos a las a.uuduao, 

zo. Este 

de 

J , no aprenoe . 

en todas 

nene y se 

se replte ~;¡.;,uu.a 

mc•rU"' astucia del7no>To 

avo.JL•• esta fábula 

b ' . 
aSlCOS, 

un solo concepto 

un 

sea el 

ideas . m'""'"'' 

zorros y los erizos. 

mientras 

un enzo 

el zorro se 

enzo siempre 

a la gente en 

Los nn •nc>n" 

y se mueven en 

enzos 

con su no v1ene caso. 

enzo en una nuestras conversa-
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:::e 

r-

1. 

a 

dones: "¿Quiere saber distingue a 

yor de otros igualmente 

zos". y subconsciente, 

ral, Marx y la lucha de clases, Einstein y 

y la división del trabajo ~ cuc'u' 

Tomaron un 

dejaron las 

complejo y 

"""'"' huellas -­

uucLu.a idea, pero res que les dicen: 

erzzo 

tlenen ma·· 

Dejemos en que los enzos no son tontos. 

lo contrario. Entienden eme 
' 

es la ¿Qué puede ser 

e == m?? ¿Qué pmcuc ser más simple 

cien te, organizado como un ello, un yo y un superyo? 

!Jk""~" ser que la fabrica de"'"""'"" 

y la "mano invisible"? No, los erizos no son unos 

' ' u~euc.n una penetrante percepcwn que ver en 

medio de la complejidad y "'"H·' 

Ven lo esencial y lo demás lo d.es:car 

¿Qué que ver esto de erizos y zorros con 

de alo 
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Considérese el c.aso de Walgreens contra Eckerd. 

dese que de 1975 a 2000 Wa!greens generó rer1dilni(~n 

acumulados 15 veces superiores mercado, superando 

cilmente a compañías tan grandes como GE, Merck, '-Al!JI-

Cola e Es un desempeño notable para una 

que era poco menos que desconocida. Al entrevistar a 

Walgreen le insistí en que ahondara, que nos a en 

tender estos extraordinarios resultados. Ya un poco uui .. M­

ciente me dijo: "No fue una cosa tan complicada. Una vez 

que entendimos el concepto, seguimos adelante". 

¿Cuál era el concepto? Sencillamente droguerías 

cómodas, con utilidad visita oe diente. No es 

Tal sensacional estrategia usó Walgreens para 

superar a Intd, GE, Coca-Cola y Merck 

En clásico estilo oe erizo, Walgreens tomó una sm;-

ple y la implementó con perseverancia. Emprendió un 

grama sistemático para reemplazar las uen'-'"·' de nbicación 

inconveniente con otras mejor situadas, preferencia en 

lotes de esquina para que los dientes em:rar y salir 

Si se presentaba 

tomar un local de esquina a sólo cuadra 

una Walgreens · no vacilaba en cerrar 

costara I de dólares rescindir 

contrato una 

va en la Walgreens f\J.e pionera en con 

serviCIO automóvil: que a los tes les gusta-

y centenares a veces 

cerca Ull<lS otras con cnteno 
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$250 

'1975 

El concepto erzzo 

Rendimiento acumulado en acciones de 1 dólar invertido 
31 de dícíembre de 1975- 10 de enero de :2000 

Walgreens: $562 

andar más de unas pocas cuadras para encontrar un 

Walgreens. En el sector comercial de San Francisco, por ejem­

plo, agrupó nueve un de un y 

medio, 

seguida'""' u u• u 

simple idea ec(JnClrm 

su concepto de ,-v,cuv'u con una 

visita de diente. de 

U¡JdUVH de ULJ,Rh4' a 

economías de escala y éstas producen 

pac10nes, cual atrae serv1c1os 

alto margen, como revelado de fotos en una hora, au,,w,,, 

sus 

aumentan s_l_sterna., 

o. u~ 
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Walgreens se y un eri-

zo con esta 

En un mundo abrumado fanáticos 

VlSJonanos unua1 

miedo y gurús de 

una en 

motivación, es rdresca11te ver tnun­

tan unudutwc con un simple con­

r:ic:tH:a con uc~.u!Jlluau e 

del 1w~muu en droguerías córrH:>das, aurr1entar 

constantemente la cada visita de un 

' ¿que ser 

si era tan obvio y 

Walgreens se estrictamente a ciudades donde 

aplicar pero en i:'~ckeJ:d 

no encontramos nada parecido a un cono:oto coherente 

crecer. Negociantes a no poder, sus ejecutivos se ""''¿"­

oportuntda.d de adquirir grupos de t1e11das, sobre 

42 unidades aquí, 36 allá, pero sin orden y sin ningún 

pnne1p10 

Mientras los ejecutivos de Walgreens entendían 

una expansión se lograría todo no 

se acomodara concepto del nJLv, 

"""'"'~.uc mismo, A 
cuando Walgreens se u.cultAJ h:n'otoscanler 

tar su de 

en el negocio 

1ul.Ht Video 

la revista .F'orbes: "Algunos IJHcuo~.rtu 

se:IIIllOS, tanto 

acometían 

d 
d 
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del vídeo en el HV.fF' 

digamos, las cadenas d ' " roguenas . aventura le 

dujo a Eckerd una de 31 millones de dólares y tuvo 

que vendérsela a 'Tmdy, que la adquirió complacida 

por 72 millones de dólares menos de su valor en libros. 

El año de adquisición de American Home Video 

de Eckerd, ésta y Walgreens 

te iguales ingresos (l 700 de dólares). 

después, los de Walgreens eran doble los Eckerd 

uuuu.,,u neta acumulada en esa década superaba en 

dólares la de Eckerd. vemte 

una las 

transformaciones 

en cambio, había 

u""'n", absorbida 

sostenidas en nuestro estudio. Eckerd, 

indepen-

LOS TRES CiRCULO& 

concepto enzo se en reuniones de nuestro 

de investigación, cuando nos esforzábamos ex··· 

pllca.l·nc>s los espectaculares Walgreens. 

es una 

-~. Droguerías eó.mc•das, uuuua•~,, 

¿Qué es eso sino 

contraste entre COfl1 .. LClOrler que Hd>Wd auau¿,a•"'v 

""''HdVo --. No se VUV..!>- es cosa tener unJ 
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razón. La estrategia por sí sola no distingue a 

las compañías sobresalientes de las comparación, y no 

hay ninguna prueba de que las sobresalientes dediquen 

tiempo y energía a desarrollar una estrategia y a 

go plazo. ¿Se trata entonces de que una estrategia es hw'n·· 

otra es El pensó y Leigh \lí!ilbanks dijo: " 

que a mí me impresiona es Kroger, con 

su concepto de super tienda, Kimberly-Ciark y su paso a 

productos de consumo hechos de papel, o Walgreens con 

sus droguerías cómodas. Todas éstas fueron ideas sencillas, 

muy sencillas". 

Todos intervinieron y la discusión se . Pronto 

hizo bien que las compañías sobresalientes llegan a un 

concepto muy sencillo y lo utilizan como marco de referen­

cia para todas sus decisiones, que llevaron a notables 

dos. Al propio tiempo las compañías comparación, como 

Eckerd, se enredaron con sus alocadas estrategias de 
. ' S!On. 

"Todo eso es cierto, observé yo, pero ¿basta sencillez? 

El solo hecho de que una cosa sea sencilla no quiere 

das 

sea acertada. El mundo 

tenían ideas sencillas 

lleno de compañías ua.<0do>O" 

equivocadas". 

Resolvimos emprender un análisis sistemático de los con-

ceo tos 
.t 

las grandes compañías, en contraste 

con las Después de unos meses de cernir 

seleccionar, de considerar posibilidades y descartarlas, llega-

m os a convencernos de en con-

erizo no es cualuuier · azar. 
' 
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El concepto del 

so~ 

inarnos 

en tocios sus el 

Más precisamente, un concepto de erizo es un concepto 

sencillo, cristalino, que se deriva de una profunda compren­

sión sobre la intersección de los tres círculos siguientes: 

L qué puede ser uno el mejor del mundo (y es no 

menos importante, en qué no puede ser el mejor), 

norma de discriminación va más allá de la sola 

dad. Ser capaz en una cosa no quiere decir que pueda ser 

el mejor del mundo en Inversamente, en lo que sí 

puede ser el mejor puede que no sea de aquello a lo 

que ahora se dedica. 

2. Qué mueve su motor económico. Todas las compañías so· 

bresalientes desarrollan gran perspicacia para saber cóJ:no 

generar un continuo flujo fondos y sostem· 

das. En especial, descubren el denominador ..... 

tenga el mayor impacto en su 

economía. (Sería ca¡a "X" . en 

Qué Las compañías sobresalientes se con· 
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centran en las actividades que las apasionan, La 

no es la pasión sino descubrir qué lo ap;lMcma 

a uno. 

Para entender mejor la idea de los tres círculos, "v'"'"ur-

rese una analogía, Supongamos que uno puede su 

vida de trabajo en forma que satisfaga tres requisitos: 

ro, que esté haciendo un trabajo para el eua! tiene una 

sición innata y en el cual podría llegar a ser el mejor. 

toque yo nací para hacer esto".) Segundo, que pagan 

por que hace. ("No puedo creer que me paguen por 

esto".) Tercero, que esté haciendo un " que no sólo 

gusta sino que lo apasiona y goza con éL ("Todas las mana-

É 1.0 AI'ASI 

ROFUNDAMENTE 

SER UNO 

El MEJOR 

DEl MUNDO 

u 

ut MUEVE 

su 

u 

en 



o na 

dé-
, su 

a e-

)0-

~n-· 

en 

:er 

· le 
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concepto erzzo 

n;lS voy con entusiasmo trabajo y realmente creo en que 

estoy haciendo".) Si se puede dirigir a intersección los 

ues círculos y convertirla en un concepto sencillo y cristali­

no que le sirva de guía en sus decisiones, tiene a su disposi­

ción un concepto de erizo. 

tener un concepto de erizo plenamente u~'"La 

do se necesitan todos los tres círculos. Si gana mucho dinero 

haciendo cosas en las jamás será mejor, sólo creará 

una compañía próspera no una gran Si llega 

a ser el mejor en algo pero no tiene una pasión innata por 

que está haciendo no conservar su posición en la cima. 

Y en por más que se apasione, si no puede ser el mejor en 

lo que hace o si lo que hace no es económicamente viable, 

puede que se divierta pero no producirá grandes resultados. 

ENTENDER EN QUÉ PUEDE SER 

El EJOR Y EN QUÉ NO 

"Persisten en lo que entienden y dejan que sus habilidades, no 

su ego, determinen lo que emprenden". Así escribía Warren 

Buffett a propósito de su inversión de 290 millones dólares 

en Wells Fargo a pesar dudas que abrigaba sobre la 

aca.uv de ser un banco global, en una ""A"'''"'' 

uu1cauuu del Citicorp, Pero Cooley y 

luego ejecutivos de la 

ron a plantearse serios interrogantes: podríamos hacer 

meJor que 
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qué no podríamos hacer mejor que 

ser los mejores, qué nos metemos en eso? 

Dejando a un lado su ego, cerraron la mayor parte sus 

operaciones internacionales, aceptando la verdad de que no 

podían ser mejores que el Citicorp en banca global. 

Fargo volvió entonces la atención a un campo donde sí 

día ser mejor del mundo: manejar un banco como un 

negocio, concentrándose en el oeste de Estados Unidos. 

fue la esencia del concepto de erizo, que convirtió a 

Fargo de un mediocre remedo del Citicorp en uno de 

mejores bancos del H"-'"'"'v. 

Carl Reichardt, director ejecutivo de Wdls Fargo en 

época de la transición, se destaca como un erizo COirlS!ImLaoo. 

Mientras sus homólogos en el Bank of America, cuando 

la desregulación, fueron víctimas del pánico reacción-revo­

lución y magnates que usaron sofisticados mo­

delos y grupos de encuentros que hadan perder el tiempo, 

Reichardt podó todo lo superfluo hasta dejar sólo lo esen­

ciaL "No es una cuestión de ciencia del espacio -- nos dijo 

en la entrevista-. Lo que hicimos fue sencillo y sencillo 

mantuvimos. Fue tan 

dículo hablar de eso. ~u.dRJ 

y tan obvio hasta parece ri-

hombre de negocios una 

uo,_ua COmpetltJVa 110 <Lj','·a' lo 

vuelo sin la menor vacilación". 

Reichardt mantuvo a su gente enfocada en 

concepto de sin dejar que se desviaran. que ua1ua· 

su 

d 1 "S¡" .e sus co egas 

E 
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concepto del erizo 

clavado, no dado un de volteretas en el 

aire; habría hecho el mejor salto de cisne del mundo y 

habría repetido una y otra vez". 

En Wells Fargo, la concentración en el concepto del eri­

zo era tan intensa que se les convirtió en palabra mágica. 

En todas nuestras entrevistas con personas de esta empresa 

surgía mismo tema: "No era una cosa tan complicada. 

Sencillamente examinábamos a fondo lo que estábamos 

ciendo y resolvíamos dedicarnos únicamente a las pocas co­

sas que sabíamos hacer mejor que cualquiera, sin dejarnos 

distraer a otros campos que podían ser muy llamativos pero 

en los cuales no podíamos ser los mejores". 

• fjl 

es la 

Todas las compañías quisieran ser mejores en algo 

pero pocas entienden claramente para el poten-

de ser las y en q no pueden serlo. Esta uv· ,LuJ· 

ción se destaca como uno de los principales contrastes entre 

las compañías sobresalientes y las compañías de comparación. 

Considérese y 

Upjohn. 1964, las dos compafíías eran casi en 

cuanto a Ingresos, uLHHjcHJco y uuc&.' de 

COl110 SU Ht:EUUU báSICO 
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antibióticos. Ambas tenían administración y """'ü-

iban a zaga de la industria farmacéutica. en 

Abbott mostró un cambio total, y en los 15 años 3l!",u"c.:¡ 

arrojó un rendimiento acumulado 4 veces superior al uH:!ca­

do y 5,5 veces superior a Upjohn. Una diferencia 

tal entre las dos compañías fue que Abbott adoptó un corKq:;-

to de erizo con base en lo 

Abbott empezó por hacer frente a los hechos u"''uu 

Para 1964 había perdido la oportunidad de ser el mejor 

boratorio farmacéutico, pues mientras vegetaba peJrez,osalmícn 

te en los años 40 y 50 viviendo la que era su 

vaca lechera, compañías como Merck habían creado meca­

nismos de investigación que emulaban a Harvard y ntaKe1cy. 

George Cain y su equipo en Abbott comprendieron 

Merck y otras les llevaban ya tanta ventaja en · 

que tratar de ser la mejor compañía farmacéutica sería como 

enfrentar un equipo de fútbol escolar contra un equipo 

fesional. 

Ser la mejor en fármacos ya no era una opción ' 

paraAbbott, pese a que en ese campo estaba toda su hl~>tona. 

Así pues, por un líder de nivel 5 y acogiéndose 

lado de de paradoja Stockdale, el equipo 

buscó hasta en qué compañía podía ser 

1967 surgió una · clave: tenemos 

dad de sobresalir en productos que contribuyan 

de la salud en una forma eficiente con relacJlÓn al costo. 

experimentado en hospitales con productos 

destinados a a a 

d 

d 
!l 

{ 

l 
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El concepto del erizo 

,,,.He después de una operación, y con dispositivos para 

el diagnóstico (una de las principales maneras de cos­

toS es un diagnóstico acertado). Abbott llegó a ser compa-· 

número uno en estos dos campos, cual la llevó muy 

adelante en el camino de llegar a ser la mejor del mundo en 

productos hacen el cuidado de salud más eficiente 

con relación al costo. 

Upjohn nunca frente a misma realidad y siguió 

viviendo con la falsa ilusión que pvu>•a. derrotar a Merck 

Se quedó aun más atrás de los líderes de la industria, se 

diversificó en campos en los cuales nmguna manera 

dría ser la mejor mundo, como plásticos y sustancias quí-

micas. A medida se quedaba y más atrás, volvió a 

concentrarse en medicamentos, pero nunca reconoció que 

era demasiado pequefla para medirse con las grandes de 

industria farmacéutica. A pesar de gastar en investigación y 

desarrollo casi el doble del porcentaje de ventas Abbott, 

Upjohn vio disminuir sus utilidades a menos de la u'"''"'u. 

de ésta, antes de ser en 1995. 

El 

no 
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Evidentemente un concepto de erizo no es lo mismo 

una capacidad básica. Se puede ser capaz para una cosa sm 

tener el potencial de llegar a ser mejor del mundo en 

Como analogía, supongamos que un estudiante saca c·opn".""· 

la mejor nota en cálculo en la escuela secundaria, va luego a 

universidad, se matricula en cursos de matemáticas y · 

sacando esa nota. ¿Quiere eso decir que deba optar por 

matemáticas como una profesión? No necesariamente. En la 

universidad conoce a otros estudiantes que tienen una u»¡;u­

sición innata para las matemáticas. Después de pasar por esa 

experiencia uno de esos jóvenes dijo: "Yo tardaba tres horas en 

terminar el examen final pero había otros que lo 

en 30 minutos y también sacaban la mejor nota. Comprendí 

que yo nunca sería el mejor". Es posible que ese joven 

siendo presionado por parientes y amigos para que siga una 

carrera de matemáticas. De igual modo, muchos jóvenes se 

visto arrastrados a carreras que nunca podrán dominar por com­

pleto. Sufren la maldición de ser capaces sin tener un 

concepto de erizo y nunca serán grandes en lo hacen. 

El concepto de erizo requiere una norma de exce-

lencia. No basta con fortaleza o capacidad; también se mece­

sita entender en qué puede ser su organización la mejor, 

ceñirse a eso. Lo mismo que Upjohn, las compañías de corn­

paración siguen con un negocio en cual son hábiles 

en cual jamás serán las mejores; o, peor aún, se en 

busca de expansión y utilidades a campos en los cuales 

tienen ninguna de ser mejores. 

pero nunca llegan a ser grandes compañías. 
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El concepto del erizo 

pasar 

no 

Todas las empresas que pasaron de buenas a sobresalientes 

entendieron este principio y mirando al futuro destinaron re~ 

cursos a los pocos campos de actividad en los tenían 

potencial de ser las mejores. (Ver siguiente tabla.) Las com-· 

pañías de comparación no llegaron a comprender esto. 

PERCEPCIÓN DEl OlOR ECONÓ IC : 

CUÁl ES SU DENO !NA R 

Muchas veces las grandes compaf1ías producen resultados 

espectaculares en industrias nada espectaculares. La banca­

ria figuraba en el cuartil (por rendimientos) en la 

misma época en que Wells Fargo superó el mercado por 4 a 

L Pitney Bowes y Nucor estaban en industrias del5% 

bajo, y sin embargo ambas el de 

5 a l. Sólo una de las compañías sobresalientes estado 

en una gran industria (definida como una industria del lO% 

más alto); cinco estaban en industrias buenas; cinco en in-

Jsn·"¡' malas a (Ver en 5.A un resu-

m en 
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MPAÑ 

"EN QUÉ PUEDE 

SOBRESAU 

R UNO EL 

YEL 

OR D MUN 

tabla muestra la comprensión que 

pañías que pasan buenas a sobresalientes y en la cual 

basan esta transición, No muestra compañías que ya eran 

mejores cuando iniciaron dicha (la mayoría 

no eran las mejores en 

entendieron que podían 

nada); muestra bien en qué 

Abllott iLalloratories: Podía 

ser la mejor en crear un 

portafolio de productos para 

a ser mejores. 

Abbott afrontó la realidad de que no 

podía ser la mejor empresa farma­

céutica del mundo, a pesar de que 

rebajar los costos del cuidado de esa industria obtenía 99% de 

de la salud. 

Circllit City: Podía ser la 

mejor en implementar el 

modelo de servicios de las 4 

"eses"' [en inglés: service 

(servicio), selection (selec­

ción), savings (ahorro), 

satisfaction (satisfacción)], 

aplicado a las ventas al detal 

a gran escala, 

fannie Mae: Podía ser en los 

mercados de capital la mejor 

en todo lo relativo a nrr,otr"cérs 

sus ingresos. Cambió rJe enfoque 

para producir bienes que contribuye 

ran a rebajar costos de los cuidados 

de la salud, principalmente nutrien­

tes para hospitales, medios de diag­

nóstico y materiales rlOspitalarios, 

Circuit City vio que podía ser la 

mayor distribuidora al por menor, 

capaz de manejar a control remoto 

un sistema geográficamente 

disperso, Su distinción no estaba 

en el modelo en sí, sino en la 

ejecución constante y superior del 

modelo. 

La percepción critica fue: a) que 

actuar en los mercados de 

ci-Jm""" tan bien como 

firma de Wall Street y b) que podía 

adquirir una capacidad única de 

eva!tHJr e! de los valores 
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Giliette: Podí'a ser la mejor en Gillette vio que una combina-

producir marcas mundiales de ción de dos destrezas muy distintas: 

artículos necesarios para los 1) la de hacer miles de millones de 

cuales se requiere una productos de bajo costo y alta 

refinada tecnología de tolerancia (v, gr, cuchillas de afeitar) 

manufactura, y 2) la de crear marcas mundiales de 

bienes de consumo: cuchillas, 

cepillos de dientes, 

IUmi:lewly-Ciawil:: Podía ser la 

mejor del mundo en 

productos de consumo 

hechos de papeL 

Comprendió que poseía la capaci­

dad potencial de crear marcas de 

gran categoría en artículos de 

en las cuales ei nombre del artí'culo 

se vuelve sinónimo de la categoría 

(v. gr. Kleenex). 

Kr«>!!e>r: Podía ser la mejor en Kroger fue siempre fuerte en innova· 

novedosas supertiendas de ción en tiendas de comestibles, Apli-

combinación. có esa destreza al problema de cómo 

crear una gran tienda en que se com­

binaran bajo un mismo techo muchas 

"minitiendas" de alto margen. 

1\li.iccr: Podía ser la mejor en 

aportar cultura y tecnología 

para producir acero de bajo 

costo. 

Morrls: Podía ser la 

mejor para crear lealtad a 

consumo. 

Vio que tenía gran habilidad en dos 

actividades: l) crear una cultura de 

rendimiento y 2) asumir el riesgo de • 

nuevas tecnologías de fabricación, 

Combinando las dos llegó a ser la 

productora de acero de más bajo 

costo en los Estados Unidos. 

Al principio vio que podía ser 

simplemente la mejor compañía de 

diversificó en otras áreas (lo mismo 

que hicieron otras firmas tabacale­

ras como medida defensiva), pero 

n"r"c""'m en !o que era su fuerte: 

crear bienes 
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Pi1tn€rV Bowes: Poclla ser la 

mejor del mundo en 

mensajería que requiere 

sofisticado equipo de 

oficina. 

Wmliér'ee''"" Podía ser la 

mejor en droguerías cómo­

das. 

Wel!s l'ar!'[•D: Podía ser la 

mejor para manejar un 

banco corno un negocio, 

concentrándose en el oeste 

de los Estados Unidos. 

(cerveza, 

y productos alimenticios. 

Esforzándose por resolver cómo 

evolucionar más allá de los 

medidores de de correo, 

tuvo dos intuiciones claves sobre 

sus puntos fuertes: 1.) que no era 

una compañía de portes de correo 

sino que podía definirse más 

ampliamente (mensajería); y 2) que 

era especialmente fuerte en 

servicio a las oficinas de despa­

chos con máquinas sofisticadas. 

Comprendió que no era sóio una 

droguería sino una tienda cómoda, 

Buscó entonces los locales rnás 

cómodos, agrupando muchas 

tiendas dentro rJe un pequeño radio 

geográfico e inventanrJo droguerías 

de servicio al automóvil. También 

hizo fuertes inversiones en tecnolo­

gía (incluso una pá(Sina web) para 

vincular todas las tiendas Walgreens 

del mundo y crear una gigantesca 

"botica de la esquina", 

Llegó a dos percepciones fundamen­

tales: primera, que la mayor parte 

de los bancos se ve'Jan a sí mismos 

corno bancos, actuaban como tales 

y promovían una cultura de banque­

ros. Wells se veía a sí rnisrna 

ante todo corno un negocio y había 

que como un negocio. 

ser la 

clel mundo como banco internacional 

pero sí ser el banco en 

e¡ oeste de los Estados Unidos. 
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c.;star 

cada industria se a su prop1a y yo no voy a 

insistir en eso. importante es que todas las que pasaron 

de buenas a sobresalientes llegaron a tener una comprensión 

a fondo de la motriz de su economía y crearon un 

modelo de acuerdo con esa comprensión. 

Con todo, sí observamos una forma 

provocativa de percepción en esas empresas: 

nominador económico" único. Pensemos en términos del 

siguiente interrogante: Si fuera posible elegir una sola razón 

-- utilidad por , o en el flujo de fondos por ----, 

¿cuál 'x" tendría el mayor y más sostenible impacto en su motor 

económico? Aprendimos que este solo · 

a una profunda percepción del funcionamiento interno 

eoon,onua de una u''"'-'·0•"-· 

Ke:cord•~m,.os cómo Walgreens cambió 

costumbre como a IJisita 

Wal2reens 
CJ 

aumentar 
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sistema. La medida corriente de utilidad por uL.uua 

sido contraria al concepto de comodidad, pues la manera 

más rápida de aumentar la utilidad por tienda es u,,,,w,u 

el número de tiendas y ocupar locales menos costosos. 

habría destruido el concepto de comodidad. 

Recordemos también a Wel!s Fargo. Cuando su equipo 

vio ante el duro de que desregulación había convertÍ· 

do la banca en un artículo de consumo, que 

medidas usuales corno utilidad por préstamo o uuuu«u 

depósito ya no serían la motriz. Captaron un nuevo 

denominador, la utilidad por empleado. Actuando con esta 

lógica, WeHs Fargo fue uno de los primeros bancos que cam·· 

bió su sistema de distribución valerse principalmente 

sucursales simplificadas y cajeros automáticos. 

e! 

Fannie Mae captó el sutil denominador de utilidad por 

de riesgo hipotecario, no por hipoteca (que hubiera 

sido opción obvia). Es una percepción uuuaJcu" 

dera fuerza motriz de economía de Fannie Mae es capa· 

cidad de ew:en1cíer meJor que u'"L"" el riesgo de '"~u"' 

miento en los pagos de un grupo de !pc,te<:as. Gana dinero 

vendiendo seguros y manejando extensión de ese riesgo. 

Sencillo, .. y correcto. 

Nucor prevaleció en 
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tone-

lada de acero A primera vista se podría pensar 

por empleado o por costo fijo podría ser denomina"" 

dor apropiado. Pero en Nucor entendieron que la >'-"-"'"" 

motriz de su motor económico era una coJrntJmactón de una 

vigorosa cultura ética del trabajo con la de una 

octa., .. auc"' tecnología de fabricación. por empleado 

o por costo fijo no habría captado esta dualidad tan 

con10 por tonelada de acero terminado. 

No, pero 

buscar un solo denominador tiende a producir una percep" 

ción mejor que salir del paso con varios" La cuestión de 

nominador sirve de mecanismo 

sión más a fondo de las fuerzas que impulsan su motor 

económico. Cuando surgió en nuestra investigación este asun­

to del denominador, lo pusimos a prueba con varios equipos 

ejecutivos. Encontramos que asunto siempre provocaba 

intenso diálogo y debate. Por otra parte, aun en los casos en 

que el equipo no pudiera o no un deno"" 

""·""'"'·" único, el reto lo llevaba a una percepción más 

da. Y al fin y ése es el no tener un uL,,v,uv•" 

dor porque sí, sino para lograr una percepción 

a una eo)ilí)m 

ENO IN ECONÓ I.CO 

en esa 
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Abbott: por empleado 

· Circt~it 

geográfica 

por región 

· Fannie Mae: por nivel de riesgo 

hipotecario 

Gillette: por cliente 

conswno 

Percepción clave: pasar de 

utilidad por línea de producto a 
utilidad por empleado con la 

idea de contribuir a abaratar 

costo de cuidado de la salud. 

Percepción clave: el paso de 

utilidad por tienda a utilidad por 

región reflejó economías de 

escala. Rendimiento por tienda 

sigue siendo vital, pero la 

agrupación regional fue una 

percepción vital que llevó la 

economía de Circuit City más 

allá que la de Silo. 

Percepción clave: el paso de 

utilidad por hipoteca a utilidad 

por nivel de riesgo reflejó la 

percepción fundamental de que 

manejar el riesgo de intereses 

reduce la dependencia de la 

dirección de las tasas de 

interés. 

Percepción clave: pasar de utilidarJ 

por división a utilidad por cliente 

reflejó el poder de ventas de 

repetición (v. gr., cartuchos de 

máquina de aFeitar) por alto 

margen por venta (v. gr, Mach 111, 

cuchillas de afeitar desechables). 

Percepción clave: el paso de 

utilidad por activo fijo (las 

fábricas) a utilidad por marca de 

consumo; sería menos cíclico y 

mas rentable en los buenos y 

los malos tiempos. 



Ku»l!e,r: por población local 

concepto enzo 

Percepción clave: el paso de 

utilidad por tienda a utilidad por 

población local reflejó la percep­

ción de que la participación de 

mercado local impulsa la econo­

mía de los productos alimenticios. 

Si no se puede ser #1 ó #2, mejor 

es no entrar en el juego. 

Nucor: por tonelada de acero Percepción clave: el paso de 

terminado utilidad por división a utilidad por 

tonelada de acero terminado reflejó 

la combinación, exclusiva de Nucor, 

de cultura de alta productividad y 

tecnología de mini-fábrica en vez de 

concentrarse en volumen. 

Pllillp Monis: por marca de 

categoría global 

Pltmily IE!owes: por cliente 

Wr~lg"rerenr5: por visita de 

cliente 

Percepción clave: El paso de 

utilidad por región de ventas a 

utilidad por marca de categoría 

global señaló la comprensión de 

que la clave de la grandeza está 

en marcas que puedan tener 

poder mundial, como Coca-Cola, 

Percepción clave: el paso de 

utilidad por medidor de franqueo 

postal a utilidad por cliente 

reflejó la idea de que la empresa 

podía usar los medidores como 

trampolín para llevar productos 

sofisticados a las oficinas de 

despachos de los clientes. 

pp,rrPnriñn clave: el paso de 

utilidad por tienda a utilidad por 

visita de cliente rPnPrn una relación 

simbiótica entre locales cómodos 

(y co:stoso,s) y economía sostenible. 
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Wel~s Fawgo: por empleado Percepción clave: el paso de 

utilidad por préstamo a utilidad 

por empleado reflejó la compren, 

sión de la dura realidad de la 

desregulación: que la banca es 

un producto de consumo. 

Todas las grandes compañías descubrieron un u •. ,,v, 

nador económico y las de comparación por lo general no. 

En efecto sólo encontramos una de éstas últimas, 

que llegara a una percepción a fondo su economía. 

su recuperación en la idea de que un portafolios de 

y juegos clásicos produce un flujo más sostenido de tm1ci!Js 

un gran acierto casuaL Era la única compañía de com­

paración que entendía todos los tres círculos del cort1ce:n 

de erizo. la mejor del mundo en adquirir y renovar j 

guetes bien probados y en reciclarlos justo a tiempo 

mejorar la utilidad por marca clásica. Además, los L"'~-''"''" 

dos se apasionaban con el negocio. Construyendo sistem:Í· 

ticamente a partir de los tres círculos, Hasbro fue la rr.rntu 

de comparación de mejor rendimiento de nuestro estudio, 

lo que hace más verosímil aún el concepto del erizo. 

'"""0''""" de Hasbro se hizo . en 

que disciplina de mantenerse dentro los tres 

círculos, después del fallecimiento inesperado del uu,_u"' 

Stephen Hassenfdd, Este caso "''"'·""" una ensc­

luego se av,·m­

sm'Jre·sa,oze;v¡te a buena, o 

estas """'"'d vital: si se apucan con 

donan, la compañía vueiV'e a caer 
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ENTENDER lA S IÓN 

Cuando entrevistamos a los ejecutivos de Morris vimos 

en ellos una intensa pasión 

que en el capítulo 

nos sorprendió. Recordemos 

observamos que para 

George Weissman el trabajo en la compañía 

grande de su vida, superado sólo su 

amor más 

Aun con 

una colección muy pecaminosa de productos de consumo 

garrillos Marlboro, cerveza Milb; queso Vdveeta con 6'7% 

de grasa, café MaxweH House para los cafeinómanos, 

para los chocolatómanos, etc.), encontramos una enorme 

sión por negocio. Casi todos los ejecutivos eran consumi­

dores apasionados de sus propios productos. En 19'79, Ross 

Millhiser, entonces vicepresidente de Philip Morris y empe­

dernido fumador, declaró: "Me encanta el cigarrillo. Es una 

de las cosas que hacen que la vida valga la pena". 

Los empleados mostraban igual afYa~•uuauucu 

empresa y por lo que estaban haciendo. Parecía como si to­

dos tuvieran el espíritu denodado solitario que 

figura en los carteles de Madboro: ¡Tenemos derecho de 

mar y vamos a ese derecho! Una que ocupa· 

ba asiento en la directiva me decía: mf me encanta estar 

en la junta directiva Philip Morris. Se siente uno 

hace algo especial", a tiempo 

aire grandes bocanadas de humo. 

nnrlr·'" decir: "Eso no es más que la ~r'''" 

uH-<uo,uJ.id del Es se sientan. 

¿cómo podrían Pero no hay 

R. J. Reynolds .tatnfJ;rén está en el ne¡roclo '''u"""·'·""., y 
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da por la sociedad. Pero los ejecutivos R J. Reynolds 

pezaron a diversificarse a cualquier campo en que vwuh. 

. . ' 

crecer, tUVIeran O no tUVIeran entUSlasmo esas auuu"'-

CÍones y sin tener en cuenta sí podían o no podían ser 

mejores en ellas. Los de Philip Monis se ciñeron mucho 

negocio del tabaco sobre todo porque eso era que 

gustaba. Para los de R. J. Reynolds ese negocio no era 

the Cate se pinta a lo vivo cómo finalmente perdieron 

entusiasmo por cuanto no fuera enriquecerse con las trans­

ferencias de los beneficios de fondos de pensiones a las co.m-

pañías seguros debidamente apalancadas. 

Puede que parezca extraño hablar de una cosa tan 

como . ' . paswn como parte mtegrante rnarco 

cia estratégico, pero en todas las compafíias que pasaron 

buenas a sobresalientes ésta como clave del con­

cepto de erizo. No se puede fabricar pasión ni ordenar que la 

gente se apasione. Sólo se puede descubrir qué lo apasiona 

uno y a los que lo rodean. 

u 

p 

S 
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Cuando los de Gillette resolvieron hacer sistemas 

rar sofisticados y relativamente caros en vez de pelear la 

!la de bajos precios con bienes desechables, lo hicieron en 

parte porque no les entusiasmaba seguir produciendo 

ras máquinas desechables. "Zeien habla acerca 

sistemas de afeitar con el mismo entusiasmo técnico que se 

podría esperar de un ingeniero Boeing o de I1ughes", 

escribía un periodista en 1996. "Gillette · 

d mayor éxito se ciñe a productos que estén de acuer­

do con su concepto del erizo", escribía un reportero del "Wall 

Streetfournal, y pasaba a explicar que una joven graduada en 

una de las mejores facultades de negocios no fue contratada 

porque no mostró suficiente pasión un desodorante. 

Habrá muchos que tampoco se entusiasmen con un de­

sodorante ni se puedan imaginar apasionarse por farmacias, 

tiendas de víveres, tabaco o medidores de franqueo postaL 

Tal vez se pregunte cómo hay quien se apasione por hacer a 

como McDonald's o considere un 

'"''"'JI carismático. Al fin y al cabo eso no tiene 11. u''u''"-''u,c 
Lo · es se apas1onan con que 

do y que la pasión es honda y genuina. 

Esto no significa, sin embargo, que anasJlü.rlJ 

mecánica 

concentrar 
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se, antecedentes y razas a el sueño de ser nr"'"'"'' 

la de su vivienda. Linda Knight, que entró a Fannie Mae 

época más negra de la empresa, nos dijo: "No se trataba 

una vieja compañía que estaba en dificultades; era una em~ 

presa empeñada en convertir en realidad 

personas la propiedad de su casa. Ésta es una función 

más importante sólo ganar dinero y por eso es que noso-

tros nos sentimos tan comprometidos a conservar, "'""''"~' 

y fortalecer la compañía". Otro ejecutivo de · Mae 

"A mi modo de ver somos un organismo clave para 

cer toda la organización social del país. Cuando paso 

vecindarios que padecido dificultades y se están rec:up;e­

rando porque ya hay más familias propietarias de sus cas:as. 

vuelvo al trabajo ' " nuevas energ1as . 

EL TRIUNFO DEL ENilENilll lENTO 

SOBRE LA JAC NCIA 

En equipo de investigación hablábamos con frecuencia 

diferencia entre el estado y el estado ··n,~o,__,.,,_ 

zo". primero es como andar a tientas en medio de me· 

Se avanza no se ve bien. En cada vuelta cammo 

sólo se alcanza a ver poco que hay 

proceder con con el concepto 

erizo se llega a un claro, la se disipa y se a 

a gran De en adelante cada encrucijada 

re menos vacilación, se puede el y correr. 

e< 
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ces bajo sus pies y en los cruces cammos se toman '·"l-'""r 

mente decisiones en medio de no se ua.uu,_au 

visto tan claras. 

Lo que llama la 

paración es que, pese a tantos programas de cambio y tanto 

y líderes nunca salen 

ren correr tomando en cruces cammos decisiones 

inconsultas y luego nenen bien se 

apartan del buen camino, tnHJJtezan con los árboles y caen 

en las hondonadas. 

de 

En nada se esto que en 

bu:;ca de '"''-"uu,, .. u un_ 

que 

crecmuento a a 

crecer 

se con en:· 
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cimiento. Sin embargo, su crecimiento sostenido, ren-

table y mucho mayor que el de las de comparación. 

Considérese el caso de Great Western y Fannie 

"Great Western es un inmanejable", escribió el 

Street Transcript. "Quiere crecer de cualquier manera". Se me­

tió en finanzas, arrendamiento, seguros, casas prefabricadas, 

adquiriendo compaílías en una alocada carrera de ""ll"""'"m. 

"No importa que ustedes nos clasifiquen como un 

como una asociación de ahorros y préstamos o como 

otra cosa", dijo el director ejecutivo de Great Western 

ante una reunión de analistas en 1985. 

Era esto un notable contraste con Fannie Mae, te-

nía una comprensión sencilla, diáfana, de que podía la 

mejor en todo lo relacionado con hipotecas, mejor aún que 

Goldman Sachs o Salomon Brothers en abrir todos los mer­

cados de capitales al proceso hipotecario. Creó una pone· 

rosa máquina económica concentrando su modelo ne· 

gocio en administración del riesgo, en lugar de venta 

hipotecas. Pero manejó la máquina con una gran 

inspirado su personal por su papel vital en democratizar 

propiedad de la vivienda. 

Hasta 1984 las acciones de ambas compaílías v'F,u", 

un curso casi igual, como reflejadas en un espejo; pero ese 

aílo las de · Mae se por las nubes mientras 

Great Western siguió holgazaneando, hasta en 1997 

vendida. Entre 1984 y 1996, Mae triplicó sus · 

sos al concentrarse en su cono~pto Sí~KH:JJ.Jo y claro, no en 

su alharaca, sólo aume.·mo a " crecer . Western, con 
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FANNIE MAE, GREAT y 

Valor acumulado de .1 dólar invertido, 1970 - .1984 

:)10% 

Notas: 

1. Valor acumulado de 1 dólar invertido entre el 31 de diciembre de 1970 y el J0 

de enero de .1984 
2. Dividendos reinvertidos 

FANNIE MAE, WESTERN Y 
Valor acumulado de 1 dólar invertido, 1984- 2000 

$80 

$60 

$40 

$20 

1981.] 

Notas: 

Great Westem fue 

comprada el 6/30/97 

1992 

1. El punto de transición de Fannie Mae fue en 1984. 

Fannie Mae: $64.17 

Mercado 

general $11,53 

2000 

2. Muestra valor acumulado de 1 dólar invertido entre el 31 de diciembre de 
1982 y el 1° de enero de 2000. 

3. Dividendos reinvertidos. 
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los suyos en 25% en el mismo período y en 1997 

independenciao 

E! 

concepto de erizo es un punto de ~a""unv 

en viaje de lo bueno a lo sobresa!ienteo 

cede en unos pocos aí1os a la fecha En 

libro todo gira de en adelante en torno a tener el con~ 

cepto erizo, Como se muy claramente en los 

los siguientes, disciplinada (tercer elemento del mar~ 

co referencia, después gente y pens<tnllC 

disciplinado) sólo sentido en el contexto del '-VH'-'·+"v 

cornf; 

SI en_ un 

este scrnana z.ne a encerrar en 

a sacar secretos 



u 

) 

) 

AUTOPSIAS y F4f1,FIU:>i:::t 

GUIADOS POR 

concepto 

J 

nnlll" GUIADAS 

1'01\! lOS TRES CiRCUUIS 

CóMO OBTENER CONCEPTO 

fb#l,fqUJ1VV V DEBA1'E 

ü!JIAL¡u::, POR lOS l'RiES 

universo". Las cosas no suceden asL Einstein se debatió diez 

años entre la niebla hasta con teoría de relatividad, y 

inteligente. 

Las compañías que de buenas a sobresalientes 

tardado medio unos cuatro en aclarar su 

Como la 
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Debe reconocerse que lograr un concepto de erizo es 

ceso inherentemente iterativo, no un evento. 

La esencia del proceso es llevar a las personas idóneas 

un vigoroso diálogo y debate, a conocer los hechos descarna­

dos y a guiarlas por interrogantes que se desprenden de 

tres círculos: ¿Entendernos realmente en qué podemos ser 

los mejores del mundo, a diferencia de aquello en que no.:1e­

mos tener éxito? ¿Entendemos las fuerzas motrices de nues­

tro motor económico, inclusive nuestro denominador eco­

nómico? ¿Entendemos realmente qué es lo que enciende 

nuestra pasión? 

Un mecanismo particularmente útil para animar el 

ceso es lo que nosotros llamamos el Consejo, grupo de 

sonas competentes que participan repetidamente, 

se por los tres círculos, en diálogo y debate sobre cuestiones 

vitales que se !e presentan a la organización. 

En respuesta a pregunta de "¿Cómo se hace para obte-­

ner un concepto de erizo?" yo señalaría el diagrama "Cómo 

b l d , "I" o tener e concepto e y contestana: 'ormar 

las preguntas adecuadas, 

realizar un vigoroso debate, tomar decisiones, autopsias 

y análisis y aprender -- guiándose · tres cw~u~ 

los. pasando ese ciclo de comprensión", 

ner un 

número veces 

" (' ' ¿ _,omo se an;leJra 

erizo?" 

recorra el 

pasa por 

tres 

1 ' responoena: 

en un 

suficientes veces, ¡;u''"'-



ts a 

na­

los 

ser 

es-

:o-

lde 

:·o-

e.r-

tes 

•e-

10 

:e-

lS, 

as 

u-

e-

•o 

concepto del erizo 

comprensión profunda que se necesita para un concepto de 

erizo. No sucederá de noche a mañana, sucederá. 

e s 

!a 

y y 

ar" 

o 

d. 

e. 

de 
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¿Tienen todas las organizaciones un concepto de erizo 

por descubrir? ¿Qué pasa si un buen día uno se da cuenta 

honradamente de que su compañía no es la mejor en H«'ua, 

ni nunca lo ha sido? Ahí está uno de los aspectos más emo· 

cionantes de todo estudio. En de los casos 

compañías sobresalientes no eran las mejores del mundo en 

nada ni mostraban indicios de podrían llegar a 

Imbuidas la paradoja de Stockdale (todas ellas se ue1~M' 

que tenía haber algo en ser las m<cJores, 

estaban resueltas a encontrarlo y al mismo tiempo a ah~rmlilr 

sin engañarse a mismas la dura de cosas en 

no ser las mejores), todas compañías 

tes, por malas que uLtmei sido al comenzar el onxe:so, 

en enzo. 
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Al buscar uno su propio concepto, debe tener presente 

cuando estas compafíías finalmente captaron suyo, 

hecho no tuvo nada de las tediosas ráfagas de insensata jac-

tanda, típicas de las cM.m~"wtM~ de comparación. No rea-

lidad de decir verdad escueta habla sí sola. 

Recuerdo un episodio que u u" u a 

entre jactancia y entendimiento. Mi esposa, Joanne, ernpe­

zó a tomar en las carreras de maratón y en c·nrrHwr~.. 

dones acuáticas de resistencia desde década de los 80. 

medida que acumulaba experiencia fue sintiendo la 

ción del triunfo. Un día participó en una prueba de com­

binación con algunas de las mejores atletas del mundo y, 

aunque en natación se quedó muy a la zaga de las campeo-­

nas y después tuvo que pedalear cuesta una pesada 

bicicleta no aerodinámica, logró cruzar línea final entre 

las diez primeras. 

Pocas semanas después, a hora del desayuno, dejó a un 

lado d periódico y me dijo muy tranquila: "Creo que yo 

puedo ganar el Ironman. Así llaman el campeonato mundial 

de triatlón, que comprende 3,9 kilómetros de natación en el 

mar, 180 ciclismo y, encima de todo, 42,2 

kilómetros de Iu&I<lttuu a 

Hawaii. 

en 

"Naturalmente, prosiguió, tendría m1 cHliJlu.Y, 

declinar las ofertas posgrado (la habían ao::n-

administración en varias de 

meJores 

·-·----~~--- ~--- ---
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agitación. No trataba de convencerme a mL 

decía lo que había llegado a entender como un hecho, una 

verdad no más extraordinaria que si hubiera dicho la 

pared estaba pintada de blanco. Tenía la pasión. Tenía ca­

pacidad física. Y si ganaba carreras tendría prem10 

mico. La meta de ganar el campeonato se desprendía un 

temprano entendimiento de su concepto de erizo. 

Así que tomó la decisión. Renunció al empleo. Se excusó 

con las universidades. ¡Quemó las naves! (Pero a mí me con­

servó en el autobús.) Tres af;os desoués, un cálido 
< 

octubre de 1985 cruzó a la cabeza de todos la línea final del 

lronman de HawaiL Era la campeona mundiaL Cuando 

Joanne se propuso ganar el campeonato no sabía si llegaría a 

ser la mejor atleta, pero sí sabía que podía llegar allá, que eso 

estaba dentro del dominio de las posibilidades y que ella no 

se estaba forjando falsas ilusiones. Y esa distinción es defini­

tiva. Es una distinción que los que quieren pasar de lo h"''"''" 

a lo grande tienen que captar y que los que no llegan a 

salir no entienden. 
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CAPÍHHO 6 

CREACIÓN 

AF~ONTAR lOS CONCEPTO 
~~ECHO§ DESNU[)O§ DE!L !:':RiZO 

Por eso yo recomiendo que !a Estatua de la Libertad en la 

sabilidad en la costa occidental"" 

n 1980, 

Amgen, 

ser una de 3 

- VJKTOll E .. CRANKL, 

i'v[AN:s· St'ARCH FOR MEANrNc; 

uno 

con 6 
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empleados, productos sangre 
o • • 

vida de pacientes que 

naL 

qmrmoterap1a y u',u." 

Bajo Rathmann, Amgen llegó a ser una de las ¡yu~a' 

presas de su especialidad que han mostrado Lmnu 

bilidad y crecimiento: 

por 150 entre la época en junio de 1 

y enero 2000. Un inversionista que hubiera 

acciones Amgen por valor de sólo 7 000 dólares 

zado una ganancia de capital de más de 1 millón de uv,"u'"· 

o sea 13 veces más que en el '"'~-''-"-uu generaL 

Pocas principiantes de llegan a ser grandes '""''m' . 

ñías porque reaccionan al éxito una manera 

El éxito empresarial se alimenta de creatividad, u· 'ktF;H''" ,u_, 

e incursiones audaces en campos desconocidos. A mc:ullJa 

que compañía crece y se vuelve más compleja, "'r""'"F' 

tropezar en su propio éxito: demasiada gente nueva, 

siados dientes nuevos, pedidos productos nuevos. 

Lo que antes era una diversión se convierte en un uacw'' 

de cosas desorganizadas. falta planeación, de co11ta:lJl 

lidad, de sistemas y contratar ~~·•·cA 

crea roces. Surgen problemas con 

fondos, con la programación. 

,.Anuu reacción, alguien 

junta directiva) "Ya es 

administración profesional". Entonces 
. . . 

con flujo 

a contratar ¡;h"H'"-'", umvers1tanos y veteranos 

de 

d 

t 

l 
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)83, 

a do 

:~ali-

tres, 

lpa­

ada. 
. ' .:wn 

!ida 

za a 

ma-

vos. 

•nal 

de 

nos 

eza 

vos 

antes era un 

como la maleza. 

nA .. miJ"'''L-"· por una 

'"''·'m", se 

una clase con privilegios especiales. Ocurre una 

mentación entre y "ellos". 

Al 

n.o es 

tengo 

'~"""'·u con el caos pero "'·''u'''u ,,uuu''"" 

Los del equipo nutu,u'''' 

Yo antes 

HC.lCUU formas aU•RH y segu!f , '"~""" 

u"""··"·'· noras interminables a reunio·· 

se va 

se algunos los individuos innovadores, 

disgustados por burocracia y la · 

de otros días tanto enl01:l01l13L!Ja convertido en una 

especial que la H.C.VH.HC.HUL 

la mediocridad se re¡)rc•di!ce en seno. 

George Rathmann esta de rnuerte 
' . d proposito . e es com·· 

tenrz:~s en 

y 1.na.~ 

y 
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LA 

LAS COMPAÑÍAS 

,¡¡; 

" 

jerárquica 

----~~-------------

Organización 

burocrática 

Baja Ética de 
empresariado 

NA 

organización 

Compañía 

principiante 

Alta 

Cultura 
de 

Ba¡a 

cesJVamente. Rathmann entendió también que existe una 

alternativa: crear una de disciplina, Cuando se jun 

tan esas dos fuerzas complementarias, una de disü 

plina y una ética empresariado, se obtiene una aiL¡muu.d 

mágica de rendimiento superior y resultados sostenidos. 

¿Por qué este capítulo con un empresario de la 

biotecnología, en lugar de alguno de una de nuestras com-

pañías sobresalientes? Rathmann atribuye su éxito 

que aprendió trabajando con Abbott Laboratories, antes 

de fundar la compañía Amgen: 

"Lo 



\Ita 

Alta 

Cultura 
de discipiil 

Baja 

e una 

:=JUn­

disci-

IS, 

de la 

~o m-

a 

m tes 

Una 

sus objetivos para el los en hormigón pero nunca 

altera la norma que le sirve medida. Al final del es 

riguroso, adhiriendo exactamente a lo que dijo que iba a 

ocurrir. No tiene la oportunidad de editorializar, de 

acomodar y engañarse a sí mismo diciéndose al fin y 

cabo no era eso realmente se había propuesto 

hacer, y modificar sus objetivos para quedar Nunca 

se concentra sólo en lo que durante el año, sino 

en lo que alcanzó en comparación con lo que dijo que 

a alcanzar, difícil que sea la medida. Ésa una dis-

ciplina que aprendí en Abbott y llevé a Amgen". 

Muchas de las disciplinas deAbbottdatan de 1968, cuan­

do la compañia contrató a un notable jefe de finanzas llama­

do Bernard H. Semler. Éste no veía su empleo como el u"'·ur 

cional contralor de las finanzas o contador. Más bien resolvió 

inventar mecanismos que dieran impulso al cambio Luuu:-

Creó todo un nuevo marco de contaduría que llamó Con­

tabilidad de la Responsabilidad, en la cual una persona de--

coun:ua:ud seria responsable 

ingreso o inversión. La idea, 

crear un sistema en el cual 

elemento de costo, 

radical para los años 60, era 

gerente de Abbott, en cada 

de trabajo, es responsable su 

inversión, con el mismo rigor con que un inversionista 

responsabiliza a un empresario. cómo esconderse 

en los tradicionales traslados contables, nada de 

la dLU.HU 

ni habría manera a demás. 
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Pero del sistema no era el rigor en sí sino 

manera como Abbott manejó ese · y disciplina 

mentar creatividad y empresariado. "Abbott desarrolló una 

organización muy disciplinada --- dijo George Kath111ann 

---·, pero no en una manera uucd.I d.e pcno.u 

tener tanto disciplina 

de trabajo creativo. Usamos la 

medio de suministrar recursos 

como divergentes 

como 

trabajo creativo", 

Abbott los costos administrativos como porcenta¡e 

de ventas a los bajos de la industria un 

significativo), y al mismo tiempo se en una 

na de innovación de nuevos productos, como 3M, derivan­

do el65% de sus ingresos de productos nuevos 'ntro<:!ucKios 

uuchtJlH'- los últimos cuatro 

Este dualismo cr<:atJlvo 

Abbott durante la época 

en la urdimbre misma de 

en todos los aspectos 

la transición, como incrustado 

corporativa. La compa· 

y les dio libertad 

determinar 
• > 

mqorcammo 
. . 

m1smo tiempo uno 

con el sistema Abbott y era rigurosamente responsable 

dichos objetivos. de un 

marco de 

r la flexibil' 

uno de 

no se 
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Una cultum de 

mismo tiempo que fomenta-·· 

ba la · en muy diversos campos en sus divisiones, 

mantuvo una inquebrantable adhesión a su concepto de eri­

zo, de contribuir a un cuidado de salud eficiente con rela­

ción costo. 

de un resultado funda-

mental nuestra investigación: la de 

su m1sma una cultura es un tema difícil de discu-

tir y se presta menos a interpretarla en un marco como 

los tres círculos. Sin ernbargo, el tema de este capí-

rulo se 

duos que actúen de una manera disciplinada dentro de los tres 

círculos, rígidamente consecuente con el concepto 

Más precisamente significa lo siguiente: 

"-"""'" de extremar su esfuerzo por con sus res-

ponsabilidades. 

3. No una de disciplina con un ordenan-

Cista cu..uuc-v. 

Adherirse con constanCia concepto enzo, con-

cas1 

tres Lwc.wv,. '!c;c><u• 

cosas de y des(:On(óCtar 
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UN 

Pensemos en el de un avión. Ocupa su puesto en 

cabina, rodeado de docenas de sofisticados instrumentos 

mando en un aparato que ha costado 84 millones de nn'~" 

Mientras los pasajeros acomodan su equipaje de mano y 

asistentes de vuelo ven que todo esté en orden, él su 

lista de verificación: paso por paso, metódicamente, atiende 

a cada cosa. 

Cuando recibe autorización para el despegue empieza a 

trabajar con control de tráfico aéreo, siguiendo precisas im· 

trucciones: en qué dirección ha de pista usar, 

en qué dirección despegar. Una vez en aue permanece <:n 

constante comunicación con los centros de control de 

y se mantiene dentro de los estrictos 

aviación comerciaL 

Ya al aproximarse a su destino, se desata una tor· 

menta de truenos y Por los pasajeros 

no ven la sólo grandes nubarrones y lluvia azota 

los vidrios. Reciben instrucciones de 

eon los cinturones abrochados. 

alas avión ya a un lado, otro. 

En la aproximación final, a 

tren pero 

sienten cu.m¡n u.mctu> contra el res:oaldo 

siento 

el en con 

contranos. otra 

nane•:.:eren su puesto 

hora, 

vientos 

vez viento 
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Una cultura 

pernutu un aternza¡e 

perfecto. 

Ahora pensemos en este modelo. El piloto opera dentro 

de un sistema muy estricto y no libertad para apartarse 

de él, pero al mismo tiempo las decisiones cruciales -- si 

despegar, si abortar el despegue, si aterrizar en otra parte ·---

que tomarlas A pesar las restricciones del sistema, 

un hecho central se destaca sobre todos los demás: 

tiene la responsabilidad por el avión y por la de 

todos sus ocupantes. 

El punto aquí no es que una compañía deba tener un 

sistema tan estricto com.o el tráfico aéreo, sino que cuando 

examinamos las compañías sobresalientes recordamos la me­

jor parte del modelo de un de aerolínea: libertad y 

responsabilidad dentro del marco de un sistema 

rrollado. 

"Éste es secreto 

desa-

a control remoto desde muy lejos·- dice Rivas, Circuir 

una combinación de espléndidos gerentes 
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do dentro de un gran sisterna, tener una 

tración y empleados crean en el sistema y tengan 

luntad de hacer cuanto sea necesario para funcione, 

dentro de los límites del sistema 

de acuerdo con su responsabilidad", 

Cicuit City vino a ser, en ventas menor de 

los electrónicos de consumo, algo así corno McDonald's en-

ue los restaurantes: no 

consecuente, Desarrolló su sistema paso a 

tando con nuevas líneas como Lu,u¡pula\_tm y videogra 

badoras (así como McDonald's agregó McMuffins de 

para el desayuno). Pero todos operaban siempre dentro 

marco del sistema, "Ésa es una de las principales 

entre nosotros y todos los demás que estaban en el mismo 

negocio en los años 80 ~- dijo Bill --, Ellos no 

ron extenderse y nosotros sL Pudimos situar nuestros puestos 

en todo el país, con gran coherencia", Allí está una de las razo­

nes de por qué City a principios de los 80 y en 

los 15 años siguientes superó al mercado general por 18 a 1, 

Gran parte de este libro trata sobre 

cultura de Todo empieza con personf1lu."''"'l''uua-

La transición no de a los 

mcompetentes bien, sino llevando al auto-

autodisciplinados, 

disciplinado realidad 

uno crear 

requiere disciplina 

P' 



) 

Una cultura de disciplina 

ro del erizo. Pinalmente, tenemos disciplina acción, tema 

dominante este 

una vez a acción disciplinada; pero ésta es imposible si 

no se tiene un personal autodisciplinado; y sin pens:unt!eJ:1to 

disciplinado es una formula ir al desastre. 

En efecto, disciplina por sí sola no pn)dtlce grandes 

en historia muchas 

nes que la tuvieron en gran medida y sin embargo ,u,Avu 

desastre. No. Lo importante es conseguir primero gente 

ciplinada piense de una manera rigurosa y em­

prenda acción, dentro del marco de un sistema cohereJ1te 

en torno concepto del erizo. 

En la investigación nos el uso repetido de 

palabras como disciplinado, riguroso, resuelto, y otras 

que aparecen en entrevistas y demás de 

sobre compañías sobresalientes y no apare-

CREACIÜN. o o 

QUE f~ El li! 
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cen en los escritos relativos a las de comparación. Los 

trabajan en las primeras se van a veces a los extremos en 

cumplimiento de sus obligaciones, hasta el punto de ""''-'"' 

con el fanatismo. 

Dimos a esto el nombre de "factor del lavado 

són", por analogía con un atleta famoso llamado Dave Scott, 

quien ganó seis veces el triatlón lronman de 

entrenarse, Scott hacía diariamente un recorrido de 120 

lómetros en bicicleta, nadaba 20 kilómetros y corría a 

27. No tenía problemas de peso y que un régimen ali-

menticio bajo en grasas y rico en carbohidratos le daría 

zas extra. Y así Dave Scott, hombre que quemaba a diario 

por lo menos 5 000 calorías, llegaba hasta extremo de 

var el requesón que comía, para quitarle grasa. No hay nin­

guna prueba de necesitara lavar el requesón para ganar 

el Ironman, pero ése no es el punto de la historia. El punto es 

que ese detalle era un paso más, un pequeño paso agregado 

muchos otros pequeños pasos para crear un sólido programa 

de superdisciplina. Yo me imagino a Scott corriendo los 42 

kilómetros del maratón en un calor de 38°C en los '·a''"~'"' 

de lava calcinada de la costa de Kona, después de nadar 

kilómetros en el mar y recorrer 180 kilómetros en u""' u'" 

contra vientos furiosos, y diciendo su capote: "Esto 

es nada en con tener que m1 requeson 

todos los días". 

Reconozco que ésta es una analogía un poco 

los cabellos. Pero en cierto modo las c..-v.lu~MJ.udo 

conm Scott. El secreto pasar 
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buenas a sobresalientes está en gran parte en la disciplina 

para hacer lo que sea necesario para llegar a ser los mejores 

en áreas cuidadosamente seleccionadas, y en seguida buscar 

una mejora continua. Así de sencillo es. Y así de difíciL 

ver 

y 

Pensemos en Wells Fargo en comparación con el Bank 

of America. Reichardt nunca dudó de que Wells Fargo sal­

dría más fuerte que antes de la desregulación bancaria. Vio 

que la clave para llegar a ser una gran compañía no estaba en 

brillantes estrategias nuevas sino en la firme resolución de 

limpiar el sistema de una mentalidad bancaria de cien años 

atrás. "En la banca hay demasiado desperdicio, dice. Para 

acabar con él se necesita tenacidad, no brillantez". 

Dio la tónica en la cúpula: "No les vamos a pedir a los 

demás que sufran mientras nosotros permanecemos muy 

requesón aquí en las oficinas ejecutivas". Congeló los 

dos los ejecutivos dos años (a pesar que Wells 

Fargo gozaba de 

el comedor 

más prósperos de su historia). 

qecunvos y por SCfVICJO 

aseen-

sor ejeCUtiVOS, aviOnes 
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pn)h!b!ó las plantas vivas en oficinas porque 

S · el cafe en las oficinas e¡e:cuu 

y eliminó los de Navidad. informes 

le presentaban en pasta y con muchos adornos, 

do: "Si el suyo, ¿lo esa HldHICJ 

¿Qué agrega una pasta?" En las unl•" con sus colegas ocupa· 

ba una a la que se le A veces se FV·"'" 

sacar ese mientras escuchaba proyectos gastar 

más "y muchos que le como 

bies se desvanecían", un 

el Bank los tuvieron 

entel1d•ers:e con desregulación y reconocieron neo · 

si dad el desperdicio; pero no la oM0''·'~H>H 

su propio requesón. Conservaron sus lujosas ofici· 

nas en San Francisco. La director ejecutivo se describe en 

el libro Breaking the Bank como "un apartamento con una 

sala de juntas adjunta y ventanales del techo ptso 

ejecutivos conservaron su ascensor privado, sin acceso a se­

res inferiores. (" lavar nuestro cuando la 
. . . b . )") es tan . uena. 

A mediados 1980, perder 

1 800 

"'""ucu" necesanos en a la desregulación 

ntratJcnd.o antlguos Wells 

no se 

resolvían a 

b 
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' ' 1 una reumon ne irectiv~ un nuem-

bro propuso vender el de 

oyeron como quien oye llover, 

Estuvimos a 

pues vimos las compañías sobresalientes eran más 'm,u-

plinadas que las de como Wells Fargo 

en contraste con el Bank ofAmerica. otra 

las mejores. 

Resolvimos investigar un poco y Eric Hagen, 

había análisis inicial, emprendió otro a fondo. 

Entonces vimos que, a pesar de apariencias, sí una 

gran diferencia entre los dos tipos de en cuanto a 

la manera como aplican disciplina. 

res 

Veamos el caso ' en 1 asu-

mió el mando en Burroughs 

y no eran tan corno 
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que a la cuenta eran todos los que le rodeaban). 

hacer las cosas por la fuerza de su personalidad, a¡yu~.u¡-

do una presión que llegó a conocerse como "la prensa 

tornillo". Produjo resultados notables durante su mando. 

dólar invertido desde 1964, cuando asumió presidencia, 

hasta fines de 1977, cuando se produjo 1cuu1u 

6,6 veces mejores que el mercado generaL Pero 

no tenía cultura duradera de disciplina y cuando se ren 

la indecisión paralizó a sus ayudantes, dejando a la com 

ñía, según Business Week, "incapaz de hacer cosa al~~m·'" 

Burroughs empezó entonces a rodar cuesta abajo, con 

mientos acumulados que cayeron 95% por debajo del mer· 

cado general desde que salió McDonald hasta 2000. 

Encontramos una historia parecida en Rubbermaid, 

el mando de Stanley Gault. Como se vio en capítulo 

cuando acusaron a éste de ser un tirano, contestó riendo: 

"Sí, pero soy un tirano sincero". Gauh llevó a Rubbermaíd 

una estricta disciplina: riguroso planeamiento y análisis de 

competencia, sistemática investigación de mercado, "'"'"·''"' 

de utilidades, rígido control de costos y demás. 

Preciso y metódico, llegaba trabajo a las 6:30 a.m. 

esperaba que los gerentes lo perso· 

nalmente como el control de .1. • 

dad. Un día en una calle de Manhattan vio a un portero 
' 

renegaba y maldecía recogiendo basura con una mar-

ca Se detuvo a averiguar tanto 

portero y comprendió que 
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NA CLÁSICA TRANSICIÓN NO SO ENI 

Razón de dividendos acumulados a mercado general 

Valor 1.0 al empezar el mando de Ray 1\iicDonald 

Época de Flay 
IVIcDonald 

6 Antes de Ray 
McDonald 

Después de 
McDonald 

o 
195'1 1976 

do romo, dio orden a sus ingenieros de 

Rubbermaid sobresalió dramáticamente bajo 

este 

yó 

superó 

59% 

NeweiL 
lJn Pl,Pmn 

o 

de 

fin 

o 
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5 

4 

3 

2 

D ~~~~~~"' 
"lHGü 

UBBERM D OR 

NA e ICI\ TRANSICIÓN NO SO ENI 

Razón de dividendos acumulados a mercado general 

Valor l. O al empezar el mando de Staniey Gauit 

Terrnina régimen 
disciplinario 

Empieza 
régimen 

disciplinario 

"1980 

Chrysler en 1979 e · su dominante personalidad 

"I d' nme latamente me cuenta 

esto era un caos y necesitaba con urgencia una 

dosis orden y disciplina", escribía Iacocca en sus 

días. 

ou~.<ua. corno un 

nc1ncto operac:J011es radicales 

estructura 

prod 

ene 

2000 



f. 

\ 
· Hlpañía 
lquirida 
!JO 

ta y todos se sin empleo". Iaeocca lH'-'U'UI 

dos espectaculares y Chrysler un sm 

tes de recuperación una empresa. 

Sin embargo, hacia de su adlnnnstJracJcón, Iaeoec;a 

el interés y 

otra vez. El Wtlll Street 

reducción del 

~' compama 

un segundo 

Empezó a una columna periódicos, se com-

una qumta en emborellaba sus 

nos y aceite. Los críticos 

una de causas de los 

Sea verdad o no, es claro que ser un héroe lolcl(H 

c;u¡e,c,nc actividad 

Peor que esa carrera 

para permanecer 

'""-'"' ser la mejor del 

nc.,,_c.a.na." inconsultas. 1 

fue su 

en 

a una sene 

vez contentarse con un 

como cualquier dnec1:or 

una costosa e 

Gl 

pn;c¡_,oy 

Ufll(JS i)Oí::os 

y 

es una 

en 



debilidad de Iacocca todo italiano no dejaba ver 

realidad económica, anotaba otro observador. 

Durante primera mitad de su administración, '"'""'A.a 

produjo resultados notables, salvó la compañía de la 

que la amenazaba y la llevó a superar el mercado 3 

pero en la segunda la empresa se quedó 31% a la 

del mercado y volvió a verse de "Como 

muchos pacientes sufren enfermedad cardiaca", es~ 

cribe un ejecutivo de Chrysler, "años después de uauuu 

recuperado de una operación quirúrgica, volvimos a nuestro 

estilo antihigiénico de vida". 

Este caso ilustra un patrón que encontramos en rodas 

compañías de comparación de crecimiento no sostenido: un 

avance espectacular bajo un tirano, seguido de una decaden· 

cía no menos espectacular al retirarse aquél sin dejar una 

cultura durable de disciplina o cuando el tirano mismo se 

indisciplina y se aparta de los tres círculos. La disciplina es 

indispensable para obtener óptimos resultados, pero una ac· 

ción disciplinada sin ceñirse a los tres círculos no puede con­

ducir a grandes resultados sostenidos. 

Durante casi 40 años Bowes vivió dentro del cómodo 

capullo de protección de un Con sus íntun;JS 

ciones con el Servicio Postal de los Estados Unidos y sus paten~ 

tes sobre dominaba el lOO% mer-

cado y a de los casi correo país 
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pasaba por máquinas Pitney Bowes. Con márgenes brutos de 

utilidad superiores al 80%, ninguna competencia, un mercado 

inmenso y un negocio a prueba de recesión, más que una gran 

compañía era una compañía con un gran monopolio. 

Luego, como casi siempre sucede con los monopolios, 

Pitney Bowes inició un largo descenso. Primero vino una 

orden judicial que la obligó a conceder · · sobre sus 

patentes a otras firmas, sin pago de regalías. A los seis años 

ya tenía 16 competidores. Entonces entró en una reacción 

desaforada de diversificación, invirtiendo dinero en · 

tunadas adquisiciones y operaciones conjuntas, inclusive una 

incursión en el campo de los computadores que le costó 70 

millones de dólares (54% del patrimonio acdonario en esa 

época). En 1973, la compañía perdió dinero por primera vez 

en su historia. Iba por el camino típico de las compañías 

protegidas por un monopolio, que se desbaratan cuando tie· 

nen que enfrentarse a la dura realidad la competencia. 

Por fortuna un líder de nivel 5, llamado Fred Allen, in· 

tervino y planteó serios interrogantes que a enten­

der el papel de Pitney Bowes en En lugar de verse 

como una compañía de medidores de portes de correo, se 

vio como una empresa que podía ser mejor del mundo en 

servir a las oficinas de despachos de los negocios, con el con· 

cepto más amplio de vio igualmente 

sofisticados productos para oficinas despachos, como 

máquinas de telefax y copiadoras especiales, se muy 

bien con su motor económico de y su 

extensa de ventas y servicio. 
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y su sucesor, George Harvey, · un """''H:· 

de disciplinada. 

llegó a dominar 45% del mercado de 

para compañías grandes, que era muy lt:ludulc 

un de en nuevas 

y 

rreo sella y de~;pacl 

derivaba m3.s 

Pitney Bowes fue pn . .;u'"''' 

las de despachos con 

de diversiflcación disciplinada. 

de diversificación e · 

los tres círculos. 

sus mgresos 

anteriores. Más 

punto es que 

de caer 77% por debajo 

fecha de orden 1973, Bowes invir· 

tió el y 

ni la 

rnercado tnás 11 a l 

1973 y 2000 superó a Coca· 

Merck, J\1otorola, Procter 

Walt 
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no 

él. 

Encontramos que falta 

dentro de los tres círculos es ¡-~,·rn,r en el fiacaso las 

compaiiías de comparación. éstas carecían 

na para entender tres círculos o mantenerse dentro 

de ellos. 

Hasta 

60 tuvo un concepto claro alrededor de ser la compa-

iiía tabacalera de los Estados Unidos, posición que man-

tenido lo menos 25 aiios. Pero en 1964 ofici-·· 

na Cirujano General vigilante de la salud 

nacional] publicó un · en cual se vinculaba el ciga-

LáUiLU y R Reynolds empezó a 

razones, pero 

los no 

lo mismo y 

en no era 

m1srnas 
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mala, ¿qué tenía que ver con su concepto 

fue una adquisición totalmente indisciplinada y obedeció en 

a que el fundador de Sea Land era amigo íntimo 

presidente de la junta directiva de R Reynolds. 

Después de aportar más de 2 000 millones de a 

Sea Land, la inversión total casi igualaba el total del 

monio accionario. Al fin, después de años de 

negocio de tabaco para fondos al de buques 

RJR reconoció el fracaso y vendió Sea Land. Un nieto 

Reynolds se quejaba: "Estos tipos son los mejores del mun~ 

do para y vender productos de ¿pero qué saben 

ellos de buques o de petróleo? No me preocupa que vayan a 

la quiebra, pero 

siado dinero en 

honor de la veJua.a hay que que l\1orm 

tampoco tuvo una historia de diversificación como 

lo su fracaso en la de 7 Up, pero 

más que RJR en 1964 ante el informe del Ciruja~ 

no GeneraL vez de abandonar su concepto de erizo, lo 
. ' revzso en con~ 

sumo no muy sanos (tabaco, cerveza, gaseosas, cafe, choco-

quesos procesados, . Su para 

los tres círculos es una clave de 

m::1uu tan dis-

tuvieron mlS-

.mas amenazas. 1 y I (cuando J. Reynolds 



sa 

el 

a 

1·-

el 

l, 

e 

1 

Una cultura de disciplina 2H 

sa a crédito), el de l dólar invertido en Philip 

Morris fue el cuádruplo del de 1 dólar invertido en R J. 
Reynolds. 

Pocas compañías tienen disciplina de descubrir su con·· 

cepto de erizo y menos aún la de construir en forma 

coherente dentro de No la simple paradoja: cuan-

to más tenga una organización la disciplina de permanecer 

dentro de sus tres círculos, tantas más oportunidades de cre­

cimiento y contribución se le presentarán. En efecto, una 

gran compañía tiene más probabilidades de morir de indiges·· 

tión de oportunidades que morir de inanición por falta 

ellas. El reto pasa a ser no de crear oportunidades sino de 

seleccionarlas. 

Esta idea de enzo no 

atañe al conjunto de actividades estratégicas. 

aunn•-" puede referirse a manera como se construye y se 

maneja una compañía. Nucor basó su en el cono~pto 

erizo de y la tecnología 

acero. esencial en ese concepto la armonizar 

una meritocracia igualitaria, sin distinción de clases su 

· Talk (1 



desigualdad en unJtut~:; oor¡JOt":lCio-

nes de negocios, Me refiero a 

que e 

f l '"li"I rente a ae e os , _ _Jos están en 

a sí rmsmos privilegio 

tras privilegio, se i<" retan de privilegios ante los nlml,-

bres y el y luego 

se asombran de que los no se entusnsmen 

cuanao se les pide que ayuden a rebajar costos y aumen­

tar Cuando pienso en los '"'u.''""" 
gastan los en a aquéllos 

Pasión por eliminar distinciones 

de e! ase y crear una merltocracia 

igualitaria que armonice !os 

intereses de los trabajadores, la 

administración y los accionistas. 
~-~~~--~ _,_---~--~~~"~"·<=.-

producir acero 

de bajo costo, 

,....- """"""" 

económico 
utilidad por 

de acero 
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a qurenes constantemente tratan en una "Y'""" opresiva, 

no puedo menos de ,wu¡; .• u 

acción CCLUAUL 

millones 
" . " 

Ken Iverson nos 

a ser una 

y un eqmpo eyecunvo m. en os 

vos, financieros, se•::n:rana 

alquiler del tamaño 

y 

personas ····· qc.c.u 

UC.UlciO ~···· en 

una com.ente. JVIodes·· 

to mobiliario el pequeño un 

comedor para ejecutivos, cuando que a 

algún dignatario · lo convJGc!D2tn a emparedados en 

un puesto de comidas de enfrente. 

Los ejecutivos no obtenían couwc's bonificaciones 

los empleados Al un;u .• u todos los tra· 

bajadores, menos 

de 2 000 dólares 

derecho a un subsidio 

hasta por años 

s r a Marvin 

v"""WYL "Yó tengo nueve ¿Me va a usted 

•. v.UAfN""" me va a cuatro de 

cación ' o 

si, eso era exactanH::nte 

en un 

mo.mento 

UJJ. 
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do en la compañía tenía un año muy próspero. Los Udlud,,,_ 

dores estaban tan bien pagados que una mujer le dijo alma­

rido: "Si te haces echar de Nucor me divorcio". En 

sí los tiempos eran malos, todos sufrían, pero de la cum-

bre sufrían más. En recesión de 1982, la paga de los 

ros disminuyó 25%, de los funcionarios 60% y la del 

rector ejecutivo 75%. 

Nucor esfuerzos extraordinarios evitar la distín-

ción de clases que al invade a casi todas las compañías. 

Los nombres de todos sus 7 000 empleados aparecían en el 

informe anual, no sólo los de los ejecutivos. Todos, con ex­

cepción de los inspectores de seguridad y los visitantes, usa­

ban cascos del mismo color. Esto puede parecer trivial 

causó sensación. Algunos capataces se quejaron porque d 

color diferente del casco los identificaba como de posición 

más en la cadena. Nucor organizó entonces una serie 

foros para explicar que en Nucor posición y autoridad de 

cada uno emana de su capacidad de liderazgo, no del 

que desempeñe. 

Bethlehem Sted, por el contrario, construyó un c.uiH¡m::­

jo de oficinas de 21 pisos para alojar a su personal · 

A costo extra, diseñó edificio en forma de cruz, no 

rectángulo, para acomodar a un gran de ú. :erm:; 

dentes que exigían oficinas con ventanas sobre dos 

En su in Bethlehem, John Stmhmeyer 

una tan ui<uun.tduucuu: opuesta a la de Nucor como 

es posible imaginar. '--'lit:u 

vaba a los hijos de 

de una aviOnes 

11{ 

ut 
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salían de vacaciones. Describe una pista golf de 18 hoyos 

y un campestre para ejecutivos refaccionado con dinero 

de la empresa; y cómo hasta la prioridad en las duchas del 

club la determinaba el rango de los altos magnates. 

Llegamos a la convicción que los ejecutivos de 

Bethlehem veían el propósito de su actividad como la 

petuación del sistema de clases que los elevado a ellos 

a la categoría de élite. La decadencia de Bethlehem en las 

décadas de los 70 y los 80 no se debió tanto a las importa·· 

ciones y la tecnología sino principalmente a que era una 

cultura en la cual gente concentraba sus esfuerzos en 

negociar los matices de una complicada jerarquía sociaL 

no en los dientes ni en la competencia ni en los "''"'"'"''v·' 

del mundo externo. 

Entre 1966 y 1999, Nucor registró 34 años consecutivos 

de rentabilidad positiva, mientras Bethlehem perdió 

nero 12 veces y su rentabilidad acumulada para el mismo 

período sumó menos de cero. En década de los 90, Nucor 

superó a Bethlehem en rentabilidad todos los años y 

fines del siglo Nucor, que años antes menos de 

tercera parte del tamaño de JLn:;uJJluJnJl, superó a ésta 

primera vez en ingreso totaL Lo má.s es su 

cun.ca.u promedio de 5 empleado sobrepasó a 

Bethlehem por casi 1 O a 1, y inversionista, 1 

invertido en Nucor produjo 

venido en Bethlehem. 

Es cierto 

veces más 

y 



hostiles. Nucor no tenía sindicatos y sus relaciones con 

empleados eran muy buenas, tamo que una vez que unos 

organizadores sindicales visitaron una planta, la 

ción tuvo que defenderlos de los trabajadores que, reroz¡·ncme 

leales a la empresa, los hostilizaban y les lanzaban arena. 

Pero ¡por qué eran tan buenas relaciones de 

con sus empleados? Porque Ken Iverson y su equipo '~''"u 

un sencillo y diáfano concepto de erizo, annomzar 

intereses de los trabajadores y de 

bre todo porque tenían la voluntad 

aarnlrw;tr<tcHm; pero so~ 

ir hasta cualquier 

tremo para adecuar toda la empresa a ese concepto. Un 

fanáticos tal vez, pero crear grandes resultados requiere 

cación fanática a la idea de ser consecuentes con el concepw 

de erizo. 

Muchos tienen una · de las cosas que ha<:er, 

pocos una lista de lo que hay que dejar de ha<::er. 

Casi todos llevamos una vida ocupada 

puua.ua. Tenemos listas que se alargan y más lo 

hay que y tratamos de tomar impulso haciendo y 

~"·'""'v y .. Y eso nunca En 

buenas a sobresalientes se va~ 

cosas que llaccer y mo~~ 

superfluo, 

uu "'"''"v' ejecutivo 

traron notable uh''"'''"""" desconectar 

Dar\A!Ín 

( 

1 

! 
} 

( 

r 
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de Kimberly-Clark, se sirvió mucho listas de 

h " v· acer . 10 que juego anual 

concentraba mucho a la gente en el corto plazo, de manera 

que suspendió esa práctica. "En suma, yo no veo ninguna 

ventaja para los accionistas cuando todos los años predeci­

mos utilidades futuras y no lo vamos a seguir haciendo", 

dijo Smith. Vio los títulos como símbolos cone1enoa 

clasista y estratificación burocrá.tica, y los suprimió. En ade­

lante nadie llevaría título en la compañía, excepto los 

ocupaban posiciones en que el mundo exterior los exigía. 

Vio el aumento de niveles como resultado de 

creación de un imperio, así que suprimió un cerro n1ve-

les con mecanismo simple: uno no puede ·"0'·'H'··'" ante 

sus pares que necesita 15 personas bajo sus órdenes para 

cumplir con su responsabilidad, no tendrá ni una sola per­

sona bajo sus órdenes. (Hay que tener en cuenta esto 

era en los años 70, rnucho antes de que se pusiera de moda.) 

reforzar idea de que Kimberly-Clark era una com-

~· pama productos de consumo, no fabricación de 

pe!, empresa de afiliación a las asociaciones 

de 

Las compañías que pasaron buenas a 

establecieron disciplina de valiéndose 

una medida puesl:anLa u'w~a. ¿Cuál es el 

Muchos r"""'''«·u,,n 

asignar a cada actividad, o 1u."w~J 

cosas. Desde el v1sta 

respuestas son 
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110 

trata 

y se oet)en 

Kimberly-Ciark no se limitó a trasladar recursos del ne­

gocio de papel al de bienes de consumo; eliminó por com. 

pleto negocio de fabricación de papel, vendió las fábricas e 

invirtió el dinero en nuevo negocio de bienes de consu-

rno. 

Tuve una conversación interesante con un ejecutivo 

una empresa papelera. Ésta es una buena compañía, 

no grande aún, y había competido con Kimberly-Clark an 

tes de la transformación de ésta. Por curiosidad le pregunté 

qué opinaba de Kimberly-Clark y me dijo: 

·- Kimberly-Clark no es justa. 

-¡Cómo!. .. ¿Que no es justa? 

-- Claro que se ha vuelto una compañía mucho 

to. Pero si nosotros vendiéramos negocio de papel y 

volviéramos una empresa de bienes de consumo 

uu.auJ.u' ser grandes, pero "·'·"""' 

a hacer eso. y no nos 
I "Jas coJm¡;•afJías que IJ"·"'u"'' 

mostrado un gran valor 

un Una vez 

UU'Uhl.~ a 

canalizar sus recursos 

tres 

l 

a 

p 

q 

d 

d 
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se cubrieron contra riesgo de su decisión. Recordemos a 

Kroger, que volvió al revés todo un sistema para crear 

tiendas, en tanto que A&P se aferraba a lo "seguro" con sus 

viejos almacenes. Abbott comprometió sus recursos para ser 

número uno en diagnóstico y nutrientes para hospitales, 

mientras que Upjohn seguía con su negocio farmacéutico 

básico (en el cual nunca podría ser mejor del mundo). 

Recordemos cómo Walgreens se del lucrativo negocio 

de servicio de comidas y concentró todas sus fuerzas en una 

idea: las mejores y más cómodas drogueríaso Recordemos a 

Gillette y Sensor, a Nucor y su cultura, a Kimberly-Clark 

vendió las fábricas para canalizar todos sus recursos 

el negocio de bienes de consumo. Todas ellas tuvieron la 

audacia de hacer grandes inversiones una vez que entendie-­

ron el concepto de erizo. 

La mejor inversión es la que se en una cartera muy 

poco diversificada cuando uno acierta. Esto puede 

una simpleza pero es justamente que hacen las compañías 

han pasado de a sobresalientes. Acertar quiere 

decir tener el concepto de erizo; "muy poco diversificadas" 

significa invertir fuertemente en cosas que estén de 

los tres círculos y todo 

Desde en pequeña sal'vedl~ct 
o , 

uno aCierta o 

u.,u, 1,Ja.llHclo "-IY''~"''mm.-•o que acertar no es tan 

difícil si se 

líderes 

cv•·'"" las piezas en su se mcucu 

s1 se 
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clima en cual se oiga verdad, si se tiene un consejo y se 

trabaja dentro de los tres círculos, si se enmarcan las m:u~1o~ 

nes en el contexto de un diáfano concepto de erizo, s¡ se 

actúa por entendimiento, no por jactancia --- si se h-:.--M 

todas estas cosas probablemente se acertará en las 

decisiones. El verdadero interrogante es: Una vez que se 

qué es lo que se debe hacer ¿se la disciplina 

y, lo que es igualmente importante, dejar de h~-~---

cosas que no se deben hacer? 
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CAPÍTUlO 1 

CREACIÓN 

•<~nNT.&~ LOS CONCENO 
""~HnS DIESNUDOS DEL ERIZO 

D 

- BERrRAND RussELL 

28 de julio de 1 

farmacias de la Internet) ofi·eció acciones venta 

público. En de segundos el precio éstas se 

hasta en 65 dólares creando una 

ción de 3 500 dólares. No estaba 
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empezado a vender productos, menos de 500 

dos, no ofrecía esperanzas de dividendos antes 

varios años (si no décadas) y al contrario, contaba con 

der centenares antes de empezar a producir 

¿Cómo se explican tan extraordinarios resultados? 

nueva tecnología lo va a '""'""'"" todo", F'·'"0""·'"u algunos; 

"L a 

b. "E' lOS. . StO es 

primero y tome su participación de 

''"'"u.<.au los sa. 

Quien u~¡,,u, 

''"'~u, cueste lo 

cueste, es el que , clamaban los 

Entrábamos en un momento memorable en 

en idea de tratar una gran 

parecía ingenua y anticuada. Construir dar golpe 

consigna del momento. Bastaba con decirle a gente 

uno a hacer alguna cosa relacionada con la Internet, cual­

qmer cosa, enriquecerse de la noche a lan· 

zando acciones público, aunque no tuviera 

siquiera una compañía real). 

crear algo grande 

l . 1" H N og1a. o ¡ neva ""'Ywuuu.a. 

que diera centenares de 

Algunos empresarios ni 

a 

una 

un prospecto 

tomarse el trabajo 

"¡Nueva tecno· 

convencer a gente de 

su 

en un 
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acCiones antes 

le impidió convencer a 

1mc1ar un negoCio, pero eso no 

inversionistas de que compra--

ran 1,1 millones de acciones a 7 ó 9 dólares cada una, aun 

cuando no tenía ingresos, ni empleados, ni dientes ni com~ 

pañía. Con nueva tecnología de la Internet, qué 

necesitaba uno todas esas de vieja economía? 

Así pensaban. 

En pleno auge de ese frenesí, drugstore.com lanzó su 

safío a Walgreens. Al principio dd asalto realizado por 

punto-·com principiantes Internet, accwnes de 

Walgreens sufrieron una pérdida de 40°/¡¡ en su en 

especial en los meses que sucedieron lanzamiento inicial 

de drugstrore.com. En octubre de 1999, Forbes escribía: "Los 

inversionistas parecen creer la carrera en la Red la ""-'M~ 

rán los competidores que lleguen corriendo, compañías como 

drugstore.com que negocian a 398 veces sus ingresos, más 

bien que \X1algreens que negocia a 1,4 veces los suyos". Los 

analistas depreciaban las acciones de Walgreens y a se 

presionaba que reaccionara ante amenaza de la 

uu.cuu:;c, pues ya había perdido casi 15 000 de 

lares en valoración mercado. 

¿Cómo re<tCC!OIJ.é Walgreens? 

"Nuestra primero a paso de 

carmnaa AHhllHHAH.t.. ~.n ,.,~· , declaró a fcn,rh,p( 

Jorndt u .. a;.uJL!.u 

dico de Walgreens frente a 

se, sus e¡ecunvos 

ron 

Resol vi e--
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Lentamente (a 

con un sltlo en Red, mientras debatía · 

mente sobre sus implicaciones de su concepto n·,n· 

cular de ¿Cómo se compagina la Internet con nuestro 

concepto de ¿Cómo lo vinculamos con nuesrro 

denominador económico de por visita de 

¿Cómo podemos la Red lo que ua.u> 

mos mejor que todas la compañías del 

ma que nos apasione? Los ejecutivos nunca se 

la Paradoja de Stockdale: "Tenemos plena fe en que "''',"" 

ceremos en el mundo de 

pero también tenemos 

como una gran COlll!Ja· 

u<:.ucc a la realidad 

que Internet es un hecho". Un ejecutivo la compañía 

nos contó una buena anécdota. Un líder de la Internet dijo: 

"Ah, ¿ Walgreens? Ya está muy vieja y achacosa para d m un. 

de Internet. Sin duda se quedará atrás". A los de 

Walgreens les molestó la arrogancia del comentario, pero pre­

ne:ron no contestar. Un ejecutivo dijo: 'Thgamos en ,m: u-

c1o que tenemos que .ha•:::er y pronto se verá 

de cola al perro que no 

Luego, un poco más ráp.u.ocu:cc.,.te (a buen paso), 

Walgreens empezó a idear maneras de conectar 

te la con su modelo refinado de inventario y 

uuuu•H y después con su concepto de coiTI1Jdld2td 

Éste pone su receta en toma auto y va 

\X/algreens 

y 
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lo pueden mandar a domicilio, si esto le "'''u''""L'" 
modo. No hubo precipitación, ni ni jactancia: nada 

más que y resuelta busca 

go tranquilo y resuelto avance. 

Finalmente (corriendo), Walgreens la emprendió en gran-

de, con un 

como que 

en la Red tan sofisticado y bien diseñado 

octubre de 2000, justarnente antes de 

escribir este capítulo, nos conectamos en para usar 

Walgreens.com. Lo encontramos tan fácil de usar y con un 

sistema de entrega tan confiable y bien pensado como el de 

Amazon.com (campeona entonces del comercio 

co), Precisamente un año después del artículo 

Walgreens había ideado cómo la Internet para 

lecer sus operaciones. En su sitio en la Red 

mento de oportunidades de empleo para sostener su creci-

miento continuo. En el curso de un a partir de su 

más bajo por la amenaza de las principiantes de la Internet 

en 1999, el precio las acciones de Walgreens se duplicó, 

¿Y suerte corrió drugstore.com? siguiera 

acumulando enormes anunció un despido em-­

pleados en masa para conservar sus fondos, En su apogeo, 

poco más de un antes, sus acciOnes se negoClatbaJ1 a un 

veces que en el momento de estas 

.Ha vctuJctw cas! su 

Walgreens vaoatJa 

y a 
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TaJ vez drugstore.com encuentre un un.Yu•··"' sosten 

que funcione y se convierta en una compañía; pero no 

se hará grande por arte de ninguna sofisticada tecnología n.i 

propaganda ni de un mercado accionario irracionaL 

podrá llegar a ser una gran compañía si encuentra cómo 

car tecnología a un concepto co.he.rer1te 

prensión de los tres círculos. 

refleje co.m-

Algunos podrían pensar: "La fiebre Internet no fue 

que una pompa de jabón que reventó. Todo el mundo 

que no podría durar. ¿Qué nos enseña eso del paso de 

bueno a lo sobresaliente?" 

Aclaremos: el tema de este capítulo tiene poco que ver 

con los detalles de la pompa de jabón de Internet per se 

Las pompas van y vienen. Así pasó con los ferrocarriles. 

mismo con la electricidad, con radio, con computador 

personal, con la Internet; y lo mismo en a.u'"h"'"~ 

con nuevas tecnologías imprevistas. 

Sin embargo, en medio de tanto cambio, grandes com· 

pañías se adaptado y perdurado. mayoría de 

""'·"·0 de los últimos 100 años--- de Wal­

Mart a Walgreens, de Procter & Gamble a Kimberly-Clark. 

visión o 

r 
f 

l 

! 
¡ 
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de una 

compañía tiene una lm· ;wn·:a de hacer 

fuertes inversiones en tecnología mucho antes que otras com­

pañías en su industria. A principios de década de los 80 

fue pionera de un sistema masivo de de intercomu­

nicación llamado lntercom. La idea era sencilla: vinculando 

electrónicamente todas las tiendas Walgreens y remitiendo 

los daros relativos a cada diente a un centro único de proce­

samiento, convirtió todos sus puntos de venta en el país en 

una farmacia local para el Así, el que vivía en Florida 

pero estaba de paso en Phoenix y necesitaba reponer una 

fórmula no tenía problema; el 'Yialgreens de Phocnix 

conectado con sistema cen 

Walgreens de su propia ciudad. 

A ía de lo que es estándar, esto puede fY"'';ucJ. 

simple, pero a fines de los años 70, Walgreens 

nadie en 

eh o 

de dólares de eo<Ka en Int:en:mn incluyendo l 

nes de dólares en su onJDJO sistema de cen-

tro 

centro espacial de 
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asombrosa colección de sofisticados aparatos elt:cnrórucos 

decía un periódico. El personal técnico de Walgreens se 

vió diestro en el mantenimiento de los complicados 

tos, en lugar de valerse de especialistas de fuera. No paró 

Walgreens fue precursora en aplicación de escáneres, 

bots, control computarizado de inventarios y sistemas avan·· 

zados de seguimiento de existencias en bodega. La 

es un paso más en un patrón ,.vuu.u 

Walgreens no adoptó toda esa avanzada tecnología 

sí misma ni por el temor de quedarse La 

como medio de acelerar sus operaciones y vinculó 

mente la tecnología con su concepto básico de droguerías 

cómodas para el que aumentaran la por VlS!· 

ta de diente. Como un asunto colateral · anota· 

mos que a fines de los años 90 el jefe informática 

Walgreens era un farmacéutico graduado, no un gurú de 

tecnología. Walgreens siguió siendo resueltamente clara: 

concepto de erizo dirigía el uso de la tecnología, no al con­

trano. 

El caso de Walgreens refleja un patrón generaL 

casos de pasar lo bueno a lo sobresaliente encontra· 

mos sofisticación tecnológica, nunca per 

sino la alllicación nueva tecnolordas cuidadosamente r o 

cionadas. Todas las compañías que pasado buenas a 

sobresalientes 

gma 
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Kroger, por ejemplo, fue pionera en escáneres de 

código de barras, lo contribuyó a acelerar su ventaja so-

bre A&P, pues vinculaba compra en el mostrador con 

administración de existencias "atrás", en la oficina de con-

Esto quizá no suene muy interesante (los inventarios no 

emocionan al lector), piense en esta forma: imagínese 

visitar una bodega y en lugar de ver cajas llenas de latas 

zanahoria y cajas de manzanas, ver cerros y cerros de billetes 

de a dólar, centenares de de billetes a dólar nue­

vecitos, recién impresos, apilados hasta el techo. Así es como 

se debe imaginar un inventario: cada caja de zanahorias en­

latadas no es tal, sino dinero contante y sonante que por el 

momento está allí quieto, inefectivo, hasta que se venda la 

caja de enlatadas. 

Recordemos ahora cómo Kroger abandonó sistemáti-

camente sus pequeñas tiendas poco atractivas y reem-

plazó con sus hermosas y atractivas supertiendas. Realizar 

esa tarea requirió una inversión de 9 000 millones de dóla­

res, dinero de alguna manera tendría que salir dd ne­

gocio de comestibles, que ofrece un bajo margen. Esto quie­

re decir que Kroger destinó a gastos de capital más del doble 

su utilidad durante treinta años. Más 

nante 

den do 

en 1 

tener una 

uc''"·"', en bonos sin 

de 5 500 mi­

pagar un divi 

con su costosa 
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en los afios 80 y 90. Modernizó todas sus u"uu,", 

experiencia de del amplió 

calmente variedad de productos que ofrecía y pagó 

de millones de la deuda. tecnología de escáner 

car centenares de millones de dólares inmovilizados en 

bodegas y darles mejor destino, sido un elemento 

conejillo 

del sombrero, ni dos, sino tres. 

Gillette también fue pionera en aplicación de tecno-

logía, pero sus aceleradores tecnológicos 

en técnicas de manufactura, que eran indispensables 

producir miles de millones de cuchillas de de bajo 

costo y muy alta calidad. Todo el que toma una afeitadora 

Giilette espera que la cuchilla sea 

poco por afeitada. Para crear la Sensor, Gillette invirtió 

de 200 millones de dólares en disefio y desarrollo, concen­

trándose principalmente en técnicas nuevas manufactU·· 

ra, y ganó 29 patentes. Fue precursora en la aplicación 

soldadura láser a sistemas a tecno-

logía que hasta entonces sólo se había utilizado COSto· 

sos y sofisticados productos, como los marcapasos para 

La clave de sistemas Gil!ette estaba 

en una tecnología de tan novedosa y 

Gi!lette protegió corno Coca-Cola protege su fór 

secreta, 

acn:dH.aCJ<m de 
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ACElER.IUlOR DE TECi\lOLOGÍA 

SOBRESALIENT EN 

Abbott 

Mae 

COM Ñi 

de tec:no!!o¡;>,1ía 

aumentar su denominador Prnn,nrrii. 

co de utilidad por es en in-

y cosa 

dejó a Merck, y otros que tenlan un con-

cepto distinto. 

1-'lnnPIC"' en apiiCoiCIClll 

control vine u-

lada al conCI3P1:.o de ser la mejor en ventas al por 

menor en '"'"'r'"' esc;ala 

tema geográficamente 

rencia. 

OOPYélr Un 

con gran 

""''''"' en aplicación de sotisi:iC<ldc•s 

ritmos y análisis""'"'" ¡j-,,.;7,,rln 

" 

del acceso 

la 

con 

el 

a 
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Kimberly-Ciark 

Kroger 

ta con tanto 

mula. 

en 

mente en conexión con 

apoyar su pasión por 

boratorios muy 

desarrollo. 

Pionera en 

mática a continua 

y precio con 

de 

no tejidos 

uu'm""" superiores. 

de investigación y 

tiendas. Fue la nnm¡or:o~ que Pl<t)Pri 

mente con vinculados con flujo 

fondos, proveyendo el 

masivo de transformación. 

en la aplica1ció la 

tecnología en minifábricas 

acero. Busca en mundo 

Dispuesta a correr grandes 

su valor neto) en nuevas 

corno 

acero 

en en usar 
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un centro 

bar y refinar 

y calidad. 

manufactura 

correo. Al principio con medidores m~'''"'nic,-, 

UCC>fJUC'O invirtió 

te en lnn·onio 

nos e Internet, con 

oficinas 

en investigación y 

"''"'""'"'"'y la de 

en la aplíca,cié•n 

satélite y en tecnología 

vincul 

dad es 

co. gran inversión en 

NASA" 

lo menos en una 

tiendas en una 

centro 

es-

auto-



.robre.ralen 

en 

mejor eva. 

del riesgo en 

Cuando Jim Johnson asumió el cargo 

de Fannie Mae como sucesor de David Maxwell, 

po administrativo contrataron a una firma de 

para que un auditaje de tecnología. 

de los consultores, adoptó una escala de 4 niveles de 

cación: el4 correspondía a la tecnología 

a la más atrasada. Resultó que 

que un 

Kelvie 

Entonces, según el principio de 

contratado sacarla adelante. 

do entró Kelvie, Fannie Mae iba como 

Wall Street en uso de tecnología. 

avanzada y el 1 

1990, cua.n-
~ ' anos arras 

los cinco años siguientes, Kelvie llevó a 

2 a 3,8 en su escala. y su eqmpo crearon 

aplicaciones de incluyendo sofisticados nrn><N""] 

mas controlar una cartera hipotecaria 

600 000 ,,WU.R"""'' de dólares y un inventario 60 uumn 

de 

cir notablemente el IY"IY'""·" y 

mos tecnología de oficinas de procesamiento y la 

camos a traslclrnJar cucn" los ·- d 
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Kdvie ,A~'"'LH.Jo un sistema experto costo 

deu<te-u Usando nuestra tn,wJHJ'1'.''~' 

el aprobación de una ,uJ.ll.J.cwu 

los costos de transac--30 días a 30 minutos y ,c,~.-tu¡•cl 

ción en l 000 dólares 

sistema les 

cerca de 4 

la transición 

1981 con la entrada de Maxwell, 

siguió a la en tecnología 

SÍ fue de ¡¡': flO()i"ca.ULlC<C ¡JUHlV.CUhH 

después de descubrió su '-'"'·'"-' p 

haber llegado a resultados decisivos_ Fue 

formación y actuó como factor acelerador_ 

de decir de Kroge1~ Gillette, Wal-Mart y 

este 

VIVienda 

La tecnología 

enzo y de 

trans-

m1srno se 

las 

de buenas a sobresalientes: la aplicación innovadora de tecno-

logía aparece en la transformación, nunca 

se 
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Para nar:er la tecnología productiva en o • ' trans!Gon 

que hacerse estas preguntas: ¿Encaja directamente con su 

concepto de erizo? Si así es, uno tiene que ser precursor en su 

aplicación. Si no, se debe preguntar si necesita realmente esa 

tecnología. Si es así, entonces lo único que se necesita 

equidad. (No se necesita tener el sistema telefónico más avan-· 

zado del para ser una gran compañía.) Si la 

es negativa, la tecnología no viene al caso y se puede 

echar. 

Llegamos a ver la aplicación novedosa tecnología como 

una de las maneras como las compañías sobresalientes conn­

núan siendo disciplinadas dentro del marco del concepto 

erizo. Desde el punto de vista conceptual su relación con la 

tecnología no es distinto de su relación con cualquier mra 

categoría de decisión: gente disciplinada que piensa en 

ma disciplinada y luego emprende acción disciplinada. 

una tecnología no encaja precisamente en sus tres uie-uJ""' 

no hacen caso de alardes ni temores sino siguen addame 

con su negocio con un notable grado de ecuanimidad. 

una vez que saben cuáles son 

aplican con creatividad. 

tecnologías pertinentes, 

las compañías de comparación, por 

contramos sólo tres casos de aplicación novedosa de tecno· 

logía: Chrysler (diseño asistido por computador), Harris 

electrónica aplicada a la impresión) y Rubbermaid 

factura . Las tres eran compañías 

no sostenida, lo demuestra que la sola tecnología no 

fYU.ccuc piu,uuLu· grandes resultados sostenidos. Chrysler, 
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ejemplo, se valió hábilmente de técnicas muy avanzadas 

diseño computarizado pero no supo vincularlas con un co­

herente concepto de erizo. Al apartarse de los tres círculos en 

los años 80 y distraerse con aviones Gulfstream y autos de­

portivos Maserati, ninguna tecnología pudo por sí 

sola salvarla de una inmensa "'uua. La tecnología sin un 

ro concepto de erizo y sin disciplina de mantenerse dentro 

de los tres círculos no puede hacer grande a una compañía. 

lA TRAM 

Dos incidentes me vienen a la memoria al escribir este 

tulo. El es selección q,.ue de Albert Einstein hizo 

en 1999 la revista Time como "el personaje siglo XX". 

uno se pregunta cómo sería de diferente el mundo actual si 

ese personaje no hubiera existido, elección de es 

sorprendente, en comparación con líderes como Churchill, 

Hitler, Stalin y Gandhi, todos los cuales verdaderamente cam­

biaron el curso de la historia, para bien o para maL Los 

tender la relatividad sin Einstein unos cinco aííos después, 

acaso 1 O, pero no 50. Los nazis no llegaron a fabricar bomba 

atómica pero los Aliados habrían ganado la guerra sin eila, 

con mayor pérdida vidas" ¿Por qué escogió a 

Einstein? 

"E '"e' "1 . "s omC! comparar 

los científicos. embargo, 

1" estamstas con 
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ron más por su otras por su y 

sus avances .. ¿Cómo recordado 

Por democracia, por supuesto, y por los 

rN·hc" civiles; pero más que todo por asombrosos a van 

ces en ciencia y tecnología ... avanzaron causa de 

en cierto estadista. un 

que será recordado sn oenoa y su 

de nues-tecnología, un personaje se destaca como el 

tra edad: Albert Einstein". 

En el fondo, que los '"'u.""'~" 

del siglo sino el tema del siglo~·~ tecno!logiay oen-

oa -~- y ligaron la persona más Es interesame 

ap,:;n:ls unos días después de la elección 

J quién había 

Jeff Bezos, 

nuestra obsesión "ww-

con cambio· 

ni estoy de acuerdo ni en desacuerdo con las elec-

oones Simplememe encuentro mteresantes e 

una ventana a m o-

nuestra 

. . 
semmanos ca•,¡ 

ternas 
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--· Uno de los más 

res del programa, Jim 

tecnología, el cambio y 

---- ¿A qué creen ustedes que se deba eso? ·--les pregunté. 

-La gente no sabe qué no sabe-- me contestaron~-·- y 

siempre teme que algnna nueva los va a asaltar 

la espalda. No entienden tecnología y 

por eso muchos la temen. Todo lo que saben con seguridad 

es que es una el y que deben 

ponerle atención. 

Dada nuestra obsesión 

c1.ones han de las grandes compañías, sería de 

esperar que "la tecnología" ocupara parte importante de la 

discusión en nuestras entrevistas con los ejecutivos de com-

pañías que han pasado buenas a sobresalientes .. 

i\ 
V n 

Si la tecnología es tan 

los hablan tan 

u'""''u''~ y supenores a las com ... 

&~.1u''" Jvfuchas de sus enw¡·es;ls eran mouvo 
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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 so•on~sauente, 

Igual duu.uu 

siete 

dos, 

y miembros 

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

curso 

como 

Nucor. De 

1 
tec:no•lo¡~ía 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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Aceleradores 

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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Aceleradores tecnología 

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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CREACIÓN 

girar la meda". 

de unos 1 O metros 

sor y 

tarea po•ncT en movlmJ.ento ese 

!:U HUllA 
DE D!:SCIPUNA 

.- JcOR STRAVINSKI 

una 111··· 

su 
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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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El volante y el ciclo 

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 
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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· 



El volante y el ciclo fotal 

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 
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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 sobresalen 

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 



292 

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 
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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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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 
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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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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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Lo bueno es enemigo de lo grande 

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. 
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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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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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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 
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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 

Apéndices 

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 



~- ) 

Apéndices 

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. 



350 sobresalen 

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 



364 Empresas que sobresalen 

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. 
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Weissman, 

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

Wilbanks, Anthony J. Chirikos 
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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 

----------
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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 
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