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stando ya para terminar el manuscrito de este libro, me
fui a dar una caminata y trepé por una empinada cuesta pe-
dregosa en Eldorado Spring Canyon, al sur y no lejos de
donde yo vive, en Boulder, Colorado. Me detuve a descan-
sar uf: rato en uno de mis sitios favoritos, con vista al pano-
raina de montafia todavia cubierto con el manto de nieve
del invierno, v sibitamente se me ocurrié una idea peregri-
na: ;Cudnto tendrfan que pagarme por no publicar Empresas
gue sobresalen?

Fue un interesante ejercicio mental, dade que habia de-
dicado los dltimos cinco afios a trabajar en el proyecro de
investigacidn y redaccién del libro. No niego que pueda ha-
ber una suma capaz de inducirme a enterrarlo, pero ya habia
cruzado el lfmite de los cien millones cuando se Hegd la hora
de emprender el descenso. Ni siquiera esa suma me habria
convencido de abandonar el proyecto. Yo soy un maestro de
corazén y no puedo imaginarme no compartir lo que he
aprendido con los estudiantes de todo el mundo. Y es con
espiritu de aprender v ensefiar como publico esta obra.
Después de muchos meses de vivir escondido como un

ermitafio en lo que yo llamo “modalidad monacal”, me gus-
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taria mucho recibir comentarios de mis lectores en cuanro a
qué les sirve y qué no les sirve. Confic en que hallen en estas
paginas muchas cosas valiosas y que puedan aplicar Io apren-
dido 2 lo que hacen, sl no en una compafifa entonces en su
sector social de trabajo, v si no allf, por lo menos en su pro-
pia vida.

Jim Collins

Boulder, Colorade

27 de marzo de 2601

jimcollins@aol.com

www.jimcollins.com




ecapiturao 4

“Eso es lo que hace la muerte tan dura: la curiosidad

insarisfecha”.
e BERYL MARKHAM,
West with vhe Night

0 bueno es enemigo de lo grande,

Y ésa es una de las razones de por qué hay tan poco bue-
no que llega a ser grande.

No tenemos grandes escuelas principalmente porque te-
nemos buenas escuelas. No tenemos un gran gobierno prin-
cipalmente porque tenemos un buen gobierne. Pocas perso-
nas alcanzan a vivir grandes vidas porque es igualmente f4cil
contentarse con uina vida buena. La gran mayorfa de las com-
pafifas nunca llega a ser grande, justamente porque la gran
mayoria es muy buena... y ése es su problema principal.

Este punto lo vi muy claramente en 1996 durante una
cena con un grupe de lideres que se hablan reunido para
discutir sobre los rendimientos de las organizaciones, Bill

Meehan, director gerente de la oficina de McKinsey &




2 Empresas que sobresalen

Company en San Francisco, se inclind hacia m{ y me dijo en
confianza: “;Sabes, Jim? Aqui nos encantd wu libro Empresas
gue perduran. Haz hecho con tu coauror un gran trabajo de
investigacién y redaccién. Desgraciadamente no sirve para
nada”.

Curioso, le pedi que se explicara.

“Las compaiifas sobre las cuales escribes, me dijo, siem-
pre han sido grandes, nunca tuvieron que hacer la transicién
de buenas a grandes empresas. Tuvieron padres como David
Packard vy George Merck que formaron el cardcter de gran-
deza desde el principio. Pero, ;qué decir de la gran mayoria
de las compafifas, que despiertan a mitad de la vida y se dan
cuenta de que son buenas pero no grandes?” Comprendo
que eso de que “no sirve para nada” era una exageracién para
lograr un efecto, pero su observacidn era correcta: por lo
general las companias realmente grandes siempre lo han sido
y la vasta minorfa de compafifas buenas siguen siendo bue-
nas... pero no grandes. El comentario de Meehan resulté ser
un don valios{simo pues sembrd la semilla de un interrogan-
te que llegd a ser la base para todo este libro: ;Puede una
compaiia buena convertirse en una gran compafia v, sl es
ast, de qué manera? ;O es incurable la enfermedad de ser
apenas buena?

Hoy, cinco afios después de esa cena, podemaos decir con
seguridad que 57 se puede pasar de lo bueno a lo grande y
hemos aprendido mucho acerca de las variables ocultas que
hacen que eso ocurra. Inspirados por el reto de Bill Meehan,

mi equipo vy vo emprendimos una investigacidn de cinco
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4 Empresas que so bresalen

afios para explorar el mecanismo interno de lo bueno a lo
sobresaliente.

Para caprar rdpidamente el concepto del proyecto, vea el
diagrama de la pdgina anterior. En esencia, identificarnos
compafifas que han dado el salto de buenos resultados a re-
sultados sobresalientes v los han sostenido durante 15 afos
por lo menos. Comparamos estas compafifas con un grupo
cuidadosamente seleccionado de compafifas que no han dado
el salto © no lo han podide sostener. En seguida compara-
mos las primeras con las segundas para descubrir los factores
esenciales que operan en el proceso.

Las compafifas sobresalientes que legaron hasta el corte
final en el estudio alcanzaron resultados extraordinarios, con
un promedio acumulativo de rendimiento de las acciones
6,9 veces superior al mercado general en los 15 afios que
siguieron a la transicién. Para poner esto en perspectiva, la
General Electric (que muchos consideraban la compafifa
mejor dirigida en los Estados Unidos a fines del siglo K)
superé al mercado 2,8 veces en los 15 afios transcusridos
entre 1985 v 2000. Ademds, 1 délar invertido en fondos
mutuos de las compaffas sobresalientes en 1965, conside-
rando a cada compafifa a la tasa general del mercado hasta la
fecha de transicion, v 1 délar invertido simultdneamente en
un fondo de las compafifas sobresalientes el 1° de enero de
2000, se habrfa multiplicado 471 veces, conrra 56 veces de
aumento en el mercado.

Tistos son guarismos notables, tanto mids si se piensa que

todos proviencn de compafifas que con anterioridad no se
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HENDIMIENTO ACUMULADO DE 1 DOLAR INVERTIDO

1965-2000
‘ Companias
$500 sobresatientes; $471
i
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Notas:

1. 1 délar repartido por igual entre companias de ambas series, 1° de enerp de 1985,

2. Todas las compaiias-se consideran a tasas de rendimiento del mercado hasta 1a
fecha de transicion.

3. Elvalor acumulado de cada fondo se muestra a 1° de enero de 2000,

4. Dividendos reinvertides, corregidos por divisidn de acciones.

habfan distinguido en absoluto. Consideremos sélo un caso,
el de Walgreens, la cadena de farmacias, que durante més
de 40 ahos marchd mds o menos como todas las firmas
comunes y corrientes, es decis, sigulendo el mercado gene-
ral. Luego, en 1975, sin saber cdmo ni por qué, empesd a
subir, y subir y subir.. y siguié subiendo. Entre el 31 de
diciembre de 1975 y el 1° de enero de 2000, 1 délar inver-
tido en Walgreens superd a 1 délar invertido en la super-
estrella de la tecnologia, Intel, por cerca de dos a uno, a fa

General Eleciric por cerca de 5 a 1, a Coca-Cola por casi 8
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a 1y al mercado general de acciones (inclusive a las accio-
nes NASDAQ a fines de 1999) por mdsde 15 2 11,

;Cémo es posible que una empresa con tan larga historia
de no ser nada especial se trasformara en una compafifa que
superd a algunas de las mejor organizadas del mundo? ;¥
por qué pudo Walgreens dar el salto cuando otras compa-
fifas de la misma industria, con iguales oportunidades y re-
cursos, como Eckerd, o lo dieron? Este solo caso capra la
esencia de nuestra investigacién,

Este libro no es sobre Walgreens ni sobre ninguna otra
compafifa en particular; es sobre el interrogante: ;Puede una
compafifa buena convertirse en una gran compafiia y, en caso
afirmativo, de qué manera? y sobre nuestra busca de respuestas
universales y duraderas que se puedan aplicar en cualquier

organizacion.

Nuestra investigacion de cinco anos nos dio innumera
Dles ideas, muchas de ailas sorprendenies vy compiels

menle Coniranas ¢

UNg Conciusion s
o Ue Can) Uy

§ o T gy S L LN [P PRI
cialmente sy estatura v rendimis

' Los cdlculos de rendimienio acdonasio que se usan en cste libro reflejan el rendimicnto

rotal acumulado para un inversionista, los dividendos reinvertidos v la correccidn por
divisién del capival accionaric. Bl “mercado general” (que a veces Hlamamos simplemente

“e} mercado”) es Ja toralidad de las acciones que se negocian en la Bolsa de Valores de
MNueva Yok, en la Bolsa de Valores Esradounidense v en ol NASDAQ.
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Este libro estd dedicado a ensehar lo que aprendimos. El
resto del presente capitulo de introduccién contiene la his-
toria de nuestro viaje, esboza nuestro método de investiga-
cién y echa un vistazo previo a los resultados, En el capitulo
2 entramos de leno en los resultados mismos, empezando
por uno de los mds provocativos de todo el estudio: el

liderazgo de nivel 5.

CURICSIDAD INVENCIBLE

Con frecuencia nos preguntan: ;Qué los motivé para em-
prender un proyecio de investigacién ran grande? Es una
buena pregunta. La repuesta bdsica es: la curiosidad. Nada
encuentro mds emocionante que asumir un interrogante del
cual no conozco la respuesta y emprender la bisqueda 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 2 encontrar, pero ya se
lo diremos a ustedes al regreso”. Esta es la historia abreviada

de esta aventura de la curiosidad.

Fase L) la Invesltigacion

Empecé por organizar un equipo de investigadores (cuando
en este libro usa la palabra “nosotros”, me refiero a este equi-
po. En total, 21 personas vomaron parte en el proyecio en
distintos puntos, generalmente en grupos de a cuatro o de a
seis).

Nuestra primera tarea fue cnconirar compaiifas que
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mostraran el parrén de buenas a sobresalientes segiin se ve
en el diagrama de la pdgina 3. Acometimos un andlisis fi-
nanciero que duré seis meses, en busca de compaiifas que
mostraran el sigulente pacrén bdsico: 15 afios de rendimien-
tos acumulados a nivel del mercado general de valores o
menos, en un punto sefialado come el punto de transicién;
luego rendimientos acumulados por lo menos de 3 veces la
rasa del mercado durante 15 afios. Elegimos 15 afios porque
este plazo superaria los casos milagrosos v los golpes de suer-
te {nadie puede tener buena suerte durante 15 afios) v exce-
dia ¢l ejercicio promedio de la mayor parte de los directores
cjecutivos (ayuddndonos a separar a las grandes compafifas
de las compariias que sencillamente tienen la suerte de con-
tar con un gran lider). Escogimos el Hmite de 3 a 1 porque
excede el rendimiento de las grandes compafifas reconoci-
das. Como término de comparacién se recuerda que un fon-
do rautuo del siguiente grupo de grandes firmas excedid al
mercado en sélo 2,5 a 1 entre los afios 1985 y 2000: 3M,
Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard, Intel, johnson
8¢ Johnson, Merck, Motorola, PepsiCo, Procrer & Gamble,
Walmart y Wale Disney. No es poce para ser derrotado.
Partiendo de un universo inicial de companias que figu-
ran entee las 500 de la revista Forrune entre 1965 v 1995,
buscarnos sistemdticamente v seleccionamos hasta llegar a
Il compafifas que han sobresalido. (Una descripcidn deta-
Hada de esta bisqueda se halla en el apéndice 1. A) Un par
de puntos merecen breve mencién aqui: primero, una com-

pafifa tenfa que demostrar el patrdn de buena a sobresaliente
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independientemente de su industria; st toda la industria mos-
traba el mismo patrén, descartdbamos esa compafifa; y se-
gundo, debatiros si deberfamos usar criterios adicionales
de seleccién, mds alld de los rendimientos de las acciones,
tales como el impacto sobre la sociedad o el bienestar de los
empleados. Al fin decidimos limitar nuestra seleccién al pa-
trén de resultados, pues no podiamos concebir ningtn mé-
todo legftimo y consecuente de seleccionar segiin esas orras
variables sin introducir nuestros propios prejuicios. En el
dltimo capitulo, sin embargo, trato de las relaciones entre

valores corporativos y las grandes compafifas perdurables, pero

COMPARNIAS SOBRESALIENTES

Fesultados desde ¢! punto

: de transicion hasta 18 Ao T a
 Compaiiia afios después” Ao T + 15
 Abbott 3,98 veces el mercado  1974-1989
Circuit City 18,50 veces el mercado 19821997
. Fannie Mae 7.56 veces el mercado 1984-1999
Gillette 7,39 veces el marcado 1980-1995
Kimberly-Clark 3,42 veces el mercado 1972-1987
Kroger 4,17 veces el mercado 19731988
| Nucor 5,16 veces el mercado 19754990
- Philip Morris 7,06 veces el mercado 19641879
Pitney Bowes 7,16 veces el mercado 19731888
Walgreens 7,34 veces el mercado 1975-1990
Wells Fargo 3,899 veces el mercado 19831998

. * Razon de rendimienios acumulados con relacion al meroado general de valores
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el foco de esta investigacién particular es la muy especifica
pregunta de cémo convertir una buena compaiifa en una
que produce grandes resultados sostenibles.

A primera vista la lista nos sorprendié, ;Quién hubiera
crefdo que Fannie Mae superarfa a compafifas como GE v
Coca-Cola? ;O que Walgreens podrfa superar a Intel? La
sorprendente lista (un grupo mds mediocre habria sido diff-
cil de encontrar) nos ensefid una leccién clave inmediata-
mente. Es posible pasar de lo bueno a lo sobresaliente en la
situacién menos prometedora. Esta fue la primera de mu-
chas sorpresas que nos levaron a revisar nuestro modo de

pensar sobre las grandes compafifas.

Fase 2: ¢Comparar con que?

En seguida dimos el paso quizd mds imnportante de nuestro
esfuerzo de investigacién: comparar las compafifas sobresa-
lientes con una lista cuidadosamente seleccionada de “com-
pafifas de comparacién”. La pregunta crucial no era qué tie-
nen en comin las compafifas sobresalientes, sino mds bien
qué comparten entre si tales compaffas que las distinga de
las compafifas de comparacién. Pensemos de esra manera:
supongamos que queremos estudiar qué hace los grandes
medallistas en los juegos olimpicos. 51 sdlo estudidramos a
los ganadores de medalla de oro, encontrarfamos que todos
tuvieron buenos entrenadores, Pero si observamos a todos
los atletas que Hegaron hasta los equipos olimpicos, aun cuan-
do nunca ganaron una reedalls, encontrarfamos que ellos

también tuvieron entrenadores. La pregunta clave es: ;Qué
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distingue sistemdticamente a los ganadores de medaila de
oro de los que nunca ganan una medalla?

Seleccionamos dos series de compaiifas. La primera se
componia de “compafifas de comparacién directa”, firmas
que estaban en la misma industria que las sobresalientes, con

las mismas oporcunidades y recursos andlogos en el momen-

ToRA LA SERIE DE ESTUBRIOD

Compadiias buenas a grandes  Comparaciones divectus
: Abbote  Upjohn
Circuit City  Silo
Fannie Mae  Grear Western
Gillette  Warner-Lambert
Kimberly-Clark  Scotr Paper
Kroger A&P
MNucor Bethlehem Steel
Philip Morris  R. J. Reynolds
Pitney Bowes  Addressograph
Walgreens  Eckerd

Wells Fargo  Bank of America

Comparaciones no sostenidas

Burroughs
Chrysler
Harris
Hasbro
Rubbermaid

Teledyne
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to de la transicién, pero no mostraban salto de buenas a so-
bresalientes. (Ver detalles de nuestro proceso de seleccién en
el apéndice 1. B.) La segunda se compone de “comparacio-
nes no sostenidas” — compafias gque momentineamente al-
canzaron un cambio de buenas a sobresalientes pero no sos-
cuvieron esa trayectoria — para atender a la cuestidn de
sostenibilidad. (Ver apéndice 1. C.) En rotl, esto nos dio
una serie de estudio de 28 compaiifas, 11 sobresalientes, 11

de comparacidn directa y & de comparacién no sostenible.

Fase 3: Denire de la caja negra

En seguida volvimos la atencién a un andlisis profundo de
cada caso. Recogimos todos los articulos publicados sobie
las 28 compaiifas en los dltimos 50 afios o mds. Codificamos
el marterial en categorias tales como estrategia, tecnologia,
liderazgo v demds. Luego entrevistamos a la mayor parte de
los ejecutivos de las grandes firmas que ocupaban posiciones
claves de responsabilidad durante la era de transicidon. Tam-
bién iniciamos una amplia serie de andlisis cualitarivos v cuan-
ritativos de todo lo imaginable, desde la contratacién hasta
la compensacién de ejecutivos, desde la estrategia comercial
hasta la cultura corporasiva, desde los despidos de personal
hasta los estilos de liderazgo, desde las razones financieras
hasta la rotacién del personal. Después de todo, el proyecto
total consumid 10,5 anos-hombre de esfuerzo, lefmos y co-
dificamos cerca de 6 000 articulos, generamos mds de 2 000
piginas de transcripcidn de entrevistas y creamos 384 millo-

nes de bytes de datos de computador, (Ver en el apéndice
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GRANDES RESULTADOS

Busnos RESULTADDS

1. D una lista detaliada de vodos nuestros andlisis v activida-
des.)

Empezamos a pensar en nuestro esfuerzo de investiga-
cién como mirando dentro de una caja negra. Cada paso del
camino era como instalar una bombilla mds para alumbrar
las interioridades del funcionamiento del proceso de lo bue-
no 2 o sobresaliente,

Con los datos disponibles iniciamos una serie de debates
semanales en el equipo. Para cada una de las 28 compaiifas
lefrnos sisterndticamente todos los artfculos, andlisis, enire-
vistas e investigacién codificada. Yo hacia una exposicién
sobre esa empresa en pardicular, sugeria posibles conclusio-
nes y planteaba interrogantes. Discutimos, golpeamaos sobre
la mesa, levantameos la voz, hiciimos pausas para reflexionar,
debatimos un poco mds, nos detuvimos a pensar, discug-
mos, resolvimos, cuestionamos y volvimes a debarir “qué

significa todo esta”,




14 Empresas que sobresalen

conceptos de esie libro haciends deducciones empin
cas directameante de o8 datos. Mo empezamos &l pro-

yeclo oon una 1eoris para gemosiraria. Buscamos cons.

;x\

Truir ung teona gesde el principio, dervads direciamenie

La base de nuestro mérodo fue un proceso sistemdtico
de comparar los ejemplos de lo sobresaliente con las empre-
sas de comparacién, preguntando siempre: ;Cudl es la dife-
renciar

Prestamos especial atencidn a “los perros que no ladran”.
En una de sus cldsicas novelas de detectivismo, 7he Adventure
of Silver Blaze, Sherlock Holmes identificé “el curicso inci-
dente del perro durante la noche” como la clave del miste-
rio. Resulté que el perro no hizo nada esa noche; pero preci-
samente ése fue para Holmes el incidente curioso que lo llevé
2 la conclusidn de que el principal sospechoso tuvo gue ha-
ber sido una persona que conocta bien al perro.

En nuestro estudio, lo que no encontramos —— perros
que debieran haber ladrado pero no ladraron — resuli6 ser
una de las mejores claves sobre el funcionamiento de lo bue-
no 2 lo grande. Cuando penetramos dentro de la caja negra
y encendimos las luces, muchas veces nos sorprendié tanto

lo que no vimos como lo que vimaos. Por ejemplo:

Los lideres que son grandes celebridades v provienen de

- fuera de la compafifa muestran una cosrelacién negativa
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con levar a una compafifa de buena a sobresaliente. Diez
de los once ejecutivos de tales empresas provenian de
dentro de la misma compafifa, mientras que las compa-
fifas de comparacidn ensayaron con directores ejecutivos
traidos de fuera seis veces mds a menudo.

No encontramos ningin patron sistemdtico que vincu-
lara en forma especifica la paga de los directores ejecuti-
vos con el proceso de o bueno a lo sobresaliente. La idea
de que la estructura de la compensacién de ejecutivos es
clave para impulsar el rendimiento simplemente no estd
respaldada por los hechos.

La estrategia por sf sola no separa a las grandes compa-
fifas de las de comparacién. Ambas series de empresas
tenfan estrategias bien definidas v no hay pruebas de que
las grandes compafifas dediquen mds tiempo a la
planeacién esiratégica a largo plazo que las de compara-
cién.

Las compaffas buenas a grandes no se concentran en
qué hacer para llegar a ser grandes; se concentran igual-
mente en lo que no deben bacer y en evitarlo.

La tecnologia y el cambio impulsado por ella no tienen
virtualmente nada que ver con el proceso de lo bueno a
lo sobresaliente. La tecnologia puede acelerar la transfor-
macién pero no puede causarla.

Las fusiones y las adquisiciones no tienen funcidn algu-
na para iniciar la transformacién de lo bueno a lo sobre-
saliente; dos mediocridades grandes unidas nunca hacen

una gran compafifa.
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= Las compafifas sobresalientes prestan poca atencién a ma-
nejar el cambio, motivar a la gente o crear conformidad.
Si se dan las condiciones adecuadas, los problemas de
compromiso, conformidad, motivacién y cambio des-
aparecen.

= Las compafifas sobresalientes no tienen nombre ni et
queta, no lanzan programas para indicar su transforma-
cion. Algunas hasta dijeron no haberse dado cuenta de
ella entonces sino después, en retrospectiva. Es cierto que
produjeron resultados revolucionarios, pero no median-
te un proceso revolucionario.

» En términos generales, las compafifas que pasaron de
buenas a sobresalientes no estaban en las grandes indus-
trias; algunas estaban en pésimas industrias. En ningiin
caso encontramos una que por casualidad estuviera en el
cono de un cohete cuando despegé. La grandeza no es
funcidn de las circunstancias. Es en gran medida una

cuestidon de seleccién deliberada.

Faszse 4: Dael cacvs al concepio

He tratado de presentar en una forma sencilla lo que se bus-

caba con todos estos datos, andlisis, debates y “perros que ne

ladran” hasta los resultados finales de este libro. La mejor
respuesta que puedo dar es que fue un proceso repetitivo de
reciclar hacia atrds y hacia adelante, desarrollando ideas v
probdndelas frente a los datos, revisando las ideas, constru-
yendo un marco de referencia, viende si se rompia bajo ¢l

“ : H ; e
peso de o evidencia v reconstruyéndolo una vez mds. Ese
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proceso se repitié varias veces hasta que todo encajé bien en
un marco coherente de concepros. Todos tenemos una o dos
fortalezas en la vida y supongo que la mia es poder tomar un
montdn de informacién no organizada, ver en ella patrones
y extraer orden del desorden para pasar del caos al concepto.

Dicho lo anterior, empero, debo subrayar una vez mds
que los conceptos del marco final no son mis propias opi-
niones. Si bien no podfa prescindir rotalmente de mi propia
psicologfa y prejuicios en la investigacién, los resultados del
marco final se cifieron a una norma rigurosa antes de que el
equipo de investigacién los considerara significativos. Todo
concepto primario en el marco final aparece comeo una va-
riable del cambio en 100% de las compafifas sobresalientes y

en menos de 30% de las de comparacién durante los afios

CREACION

LIDERAZGRO  PRIMERO QUIEN.. AFROMIAR LOS COMCEPTH CULTIMRA  ACELERADORES
DENIVEL S DESPUES QUE HECGHOS DESNUDOS DEL ERIZ0  DE DISCIPLINA DI TECROLOGIA
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claves. Cualquier cosa que no cumpliera con este requisito
no pasaba al libro como tema de un capirulo.

Presento, pues, un prospecto del marco de referencia de
conceptos y una visién previa de lo que viene en el resto del
libro (resumido en el diagrama anterior). Se puede pensar en
la transformacién como un proceso de construccién seguido
por un avance decisivo dividido en tres erapas: gente disci-
plinada, pensamiento disciplinado v accién disciplinada.
Dentro de cada una de estas etapas hay dos concepios claves
que se muestran en el marco v se describen a continuacion,
Todo este marco estd “envuelto” por un concepto que llama-
mos “la rueda volante”, que capta la gestalt! de todo ¢l proce-

50.

Liderazgo de nivel 5. Nos sorprendid grandemente descu-
brir el tipo de liderazgo que se requiere para convertir una

bresaliente. En compa-

compafifa buena en una compaffa so
racién con los lideres de alto perfil, que tienen notable per-
sonalidad, aparecen en los titulares de los periddicos y se
convierten en celebridades, los lideres sobresalientes parecen
haber salido de Marre. Discretos, callados, reservados, hasta
timidos, estos lideres son una mezcla paraddjica de humil-
dad y voluntad profesional. Son mds como Lincoln y Sécrates

que como Patton o César.

" Vo alemana que significa “forma”. Bste téramno dio lugar a una teorda psicoldgica, cuya
esencia se ha extendido a otras ramias del conocimisnto, cuyo principio fundamental es
que una totalidad, lejos de ser la sama de las partes que contiene, informa v configura
dichas partes {nota del edivor),
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Primero quién... después qué. Esperdbamos que los lideres
sobresalientes empezarian por fijar una nueva visidn v es-
trategia. Encontramos, por el contrario, que primere re-
unieron individuos capaces, sacaron a los incapaces y pu-
sieron en los puestos apropiados a los capaces. 56lo enronces
pensaron adénde debfan dirigirse. El viejo dicho de que “la
gente es st active mds importante” resulta equivocado. Vo
todos son activos importantes; lo son Unicamente los capa-

£Es.

Afrantar los bechos desnudos (pero no pevder la fe). Aprendi-
mos que un prisionero de guerra sobreviviente tenfa mds que
ensefiarnos sobre lo que se necesita para encontrar una via
hacia lo grande que muchos libros de estrategia corporativa,
Todas las compafifas que dan el paso de 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 dificulea-
des, v al mismo tiempo tener la disciplina para afrontar los
hechos mds brutales de la realidad corriente, cualesquiera

que ellos sean.

Concepto del evizo (simplicidad densro de los wres circulos).
Para pasar de buenas a grandes se necesita trascender la mal-
dicién de la competencia. El solo hecho de conocer €l nego-
cto y de haberlo pracricado durante afios, o tal ver décadas,
no significa que uno sea en ello ¢l mejor del mundo. ¥ si no

ecle ser el mel T SU OCIC 151 o, £5¢ J':vi; NG Diie-
uede ser el mejor en su negocio bisico, ese negocio no pue
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de ser la base de una gran compafifa. Tiene que reemplazarse
con un concepto simple que refleje una comprension pro-

funda de los tres circulos intersecantes.

Una cultura de disciplina. Todas las compaiiias tienen una
cultura v algunas tienen disciplina; pero pocas tienen una
cultura de disciplina. Cuando se tiene gente disciplinada no
se necesita jerarquia, Cuando tiene pensamiento disciplina-
do no se necesita burocracia. Cuando se tiene accidn disci-
plinada no se necesitan controles excesivos. Cuando se com-
bina una cultura de disciplina con una ética de empresariado

se obtiene una alquimia mdgica de gran rendimiento.

Tecnologia aceleradora. Las compafifas que pasan de bue-
nas a sobresalientes piensan de manera distinta sobre el papel
de la tecnologfa. Nunca la usan como el medio primario de
iniciar la transformacion. Sin embargo, paraddjicamente, son
pioneras en la aplicacién de tecnologias cuidadosamente se-
feccionadas., Hemos aprendido que la tecnologia por sf sola
nunca es una causa primatia, radical, ni de grandeza ni de

decadencia.

La rueda volante y el ciclo fatal. Los que encabezan revolu-
ciones, programas de cambio dramdtico v reestructuracio-
nes penosas casi con seguridad no dardn ef salto de lo buene
a to sobresaliente. Por mds dramdrico que sea el resulrado
final, Ia rransformacién de lo bueno a lo sobresaliente nunca

ocurre de golpe, No hubo una accidn dnica definizoria, nin-
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glin gran prograra, ninguna innovacién sensacional, nin-
giin golpe solitario de suerte ni momento milagroso. Bl pro-
ceso semeja mds bien ¢l empujar infatigable de una pesada
rueda volante en una direccidn, vuelra a vuelta, acumulando

impulso hasta el punto de avance definitivo y rods alld,

De “Empresas que sobresalen” a “Empresas que perduran”.
Ahora veo que este libro, Empresas que sobresalen, no es una
continuacién de mi libro anterior Empresas que perduran,
sino que mds bien debié precederle. Trata de cémo conver-
tir una buena compafifa en una que produzca grandes resul-
tados sostenibles. Empresas gue perduran trataba de cémo se
lleva una compafifa que ya estd dando grandes resultados a
ser una gran compafifa durable, de gran estatura. Para dar
ese paso final se requieren valores bdsicos y un propdsito mds
alld de sblo ganar dinero, en combinacién con la dindmica

clave de preservar la base y estimular el progreso.

Conceptos Grandes Conceptos Gran
de Empresas ~» resultados + de Empresas -~ compafifa

que sobresalen sosienidos que perduran duradera

51 el lector ya ha estudiado Empresas que perduran, le ruego
aplazar sus preguntas sobre los vinculos precisos entre los
dos estudios y proceder a los resultados de Empresas gue so-
bresalen. En el dleimo capitulo volveré sobre este asunto para

vincular entre si los dos estudios.
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1A “risichA” ETERNA DE LD BUENG
A LD SOBRESALIENTE

Acababa yo de hacer una exposicién de mi investigacidn ante
un grupe de ejecutivos de la Internet reunidos en una confe-
rencia, cuando alguien pidié la palabra y dijo: *;5us hallaz-
gbs seguirdn siendo aplicables en la nueva economia? ;No
necesitaremos acabar con todas las ideas y empezar toral-
mente de nuevo!” Era una pregunta legftima pues vivimos
en una época de cambio dramdrico y me la hacen ran a me-
nudo que me gustarfa contestarla de una vez por todas antes
de entrar en materia en este libro.

Es clerto que el mundo estd cambiando y as{ continuard.
Pero eso no significa que tengamos que suspender la busca
de principios eternos. Mientras que las pricticas de ingenie-
rfa evolucionan y cambian continuamente, las leyes de la

fisica se mantienen relativamencte fijas. Yo veo nuestro traba-

jo como una busca de principios eternos ~— la fisica impere-
cedera de las compafifas que sobresalen — que continuardn
siendo vélidos v pertinentes por mds que el mundo cambie,
81, las aplicaciones especificas cambiardn (la ingenierfa) pero
las leyes inmutables del comportamiento humano organiza-
do (la fisica) perdurard.

La verdad es que no hay nada nuevo en esto de estar en
una nueva economia. Quienes vieron aparecer los inventos
de la electricidad, el teléfone, el antomdvil, la radio v el tran-
sistor, ;no se sentfan también en una nueva economia como

nos sentimos hoy nosotros? ¥ en cada versién de la nueva
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economia los mejores lideres se han adherido 2 ciertos prin-
cipios bdsicos con rigor y disciplina.

Se dird que la rapidez del cambio es hoy mucho mayor
que en cualquier tiempo pasado. Tal vez. Aun asf, algunas de
las compatifas sobresalientes de nuestro estudio se vieron ante
velocidades de cambio que igualan las de la nueva econo-
mia, Por ejemplo, a comienzos de la década de 1980 la in-
dustria bancaria se wasformé completamente en unos tres
afios al sentirse todo el peso de la desregulacién, Ciertamen-
te €ra una nueva econoimfa para esa industria. Sin embargo,
Wells Fargo aplicé todos los resultados a los cuales hemos
llegado nosotros en este libro, para producir grandes resulra-
dos justamente en medio de un cambio veloz impulsado por

dicha desregulacién.

Al penetrar n 1os caultulos siguienies hay gue ener en
cuenta un punto clave, bsie fibro no es sobire g visla

sconomis, bo 85 sobre ia nuevs economia. Mo es ni

giguiera sobre |s

S COMPanias gue en & igwan 5o

Y]

bre los negocios en sl &5 en el tondo sobre una cosa;

los princinios slernos de pasar de o Dueno 8 1o sobre-

sallente. Trata sobre cdmo omar una buens oon

y convertiria en ung

sostenidos, usando ta definicion de resuitados gue me-

Esto puede ser sorprendente pero yo no veo mi trabajo

como un estudio de negocios ni veo el libro como un libro




4 Empresas que sobresalen

de negocios. Mds bien lo veo como el descubrimiento de
qué es lo que crea grandes organizaciones duraderas de cual-
quiet tipo. Tengo curiosidad por entender las diferencias fun-
damentales entre lo sohresaliente y lo bueno, entre excelen-
cia y mediocridad. Me valgo de las compaififas como medio
para penetrar dentro de la caja negra, porque las companfas
cuyas acciones se negocian en ia bolsa, a diferencia de todos
los demds tipos de entidades, ofrecen dos grandes venrajas
para la investigacion: una definicién ampliamente compar-
tida de los resultados {de modo que podemos seleccionar
rigurcsamente una serie para estudio) v un acervo de datos
ficilmente accesibles.

Que lo bueno sea enemigo de lo sobresaliente no es sélo
un problema de los negocios. Es un problema humano. Si
hemos descifrado el cédigo del paso de lo bueno 2 lo sobre-
saliente, habremos ofrecido algo de valor para cualquier tipo
de organizacién. Las buenas escuelas pueden convertirse en
escuclas sobresalientes. Los buenos periddicos podrian ha-
cerse periddicos sobresalientes. Las buenas iglesias podrfan
ser iglesias sobresalientes. Las buenas dependencias del go-
bierno podrian volverse sobresalientes dependencias, y las
buenas compafiias podrian convertirse en compafifas sobre-
salientes, Asf pues, invito al lector 2 que me acompafie en
una avenrura intelectual para descubrir qué se necesita para
pasar de lo bueno a lo sobresaliente. Igualmente, animo 2
todos para cuestionar lo que aprendan, Como decfa uno de
mis profesores favoritos, “los mejores estudiantes son los que

no creen del todo al profesor”. Tenda toda la razén, pero tam-
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bi¢n decfa: “Uno no debe rechazar los  daros sencillamente
porgue no le guste lo que ellos implican”. Todo lo que con-
tienen estas pdginas lo ofrezco a la consideracién y la re-
flexidn del lector, no a su acepracién ciega. Fles juez y jura-

do. La evidencia habla por sf misma.
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ACELERADORES
SPUES QU 05 DESNUDOS DEL ERIZO D

“Uno le lograr cualquier cosa en la vida si 1
o puede lograr cualquier cosa en la vida siempre que no le
preocupe a quién se atribuya el mérito”.

--------- Hagrry 5. TrRUMAN

-n 1971, un hombre de aspecto ordinario Hamado Darwin
E. Smoith fue nombrado director ejecutivo de Kimberly-Clark,
vigja compafifa papelera cuyas acciones habfan cafdo 36%
por debajo del mercado general en los 20 afios anteriores,

Smith, que era entonces ¢l abogado de la empresa, no
estaba seguro de que la junta directiva hubiera escogido bien

v sus dudas crecieron cuande uno de los miembros de la
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junta lo Hamé aparie v le recordd que le hacfan falta algunas
de las cualidades para esa posicién. Pero ya estaba nombra-
do, y sigui6 siendo director ejecutivo durante 20 afios.

Fue un perfodo extraordinario. Smith realizé una trans-
formacién increfble que convirtié a Kimberdy-Clark en la
mds importante productora de articulos de consurmo hechos
de papel en el mundo. Bajo su liderazgo, Kimberly-Clark
generd rendimientos acumulados sobre las acciones de 4,1
veces el mercado general, sobrepasando fécilmente a sus di-
rectas rivales, Scott Paper y Procter & Gamble, y superando
compafifas tan venerables como Coca-Cola, Hewlerr Packard,
3M vy General Electric.

Es una realizacién impresionante, uno de los mejores
ejemplos en el siglo XX de romar una compafifay convertir-
la en grande. Sin embargo, aun los estudiantes de adminis-
tracién e historia de las corporaciones no saben nada sobre
Darwin Smith. Probablemente eso es lo que 4l habria queri-
do. Era un hombre que no se daba infulas de ninguna clase y
encontraba compafieros entre Jos plomeros y los electricistas
v pasaba las vacaciones en su finca de Wisconsin, en la cabi-
na de una excavadora, abriendo huecos y moviendo piedras.
Nunca cultivé la imagen de héroe ni de celebridad ejecutiva,
Una vez un periodista le pidid que describiera su estilo ad-
ministrativo. El se queds mirdndolo un buen raro a través
de unos anteojos de anticuada montura y con un estilo des-
cuidado que lo hacfa parecer un campesing que por primers

vez se hubiera comprado un traje barato. Al fin de un largo

sitencio dijo sencillamente: “Haednerico”. Bl Wall Streer
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Journal no escribié ningiin articulo sensacional sobre Darwin
Srith. |

Pero quien crea que Smith era un hombre flojo o blando
comete un gravisimo error. A su humildad externa y falta de
pretensiones se unfa una fiera y casi estoica resolucién frenre
2 la vida. Se habfa criado como un pobre muchache en una
granja de Indiana y logrd educarse trabajando en el turne
diurno en la lnternational Harvester y asistiendo por las
noches a ia Universidad de Tndiana. Un dia perdié un dedo
en el trabajo. Se cucnta que ese mismo dfa asistié a sus clases
y al dia signiente volvié al trabajo. Quizd haya en esto algo
de exageracién, pero de todas maneras no dejé que la pérdi-
da de un dedo retrasara su progreso hacia la graduacién. Si-
guié trabajando tiempo completo, siguié asistiendo a las
clases nocturnas v fue admitido a la Faculrad de Derecho de
Harvard. Posteriormente, dos meses después de su nombra-
miento como director ejecutive, le diagnosticaron un cdncer
de nariz y garganta y los médicos pronosticaron que le que-
daba menos de un afio de vida. El informé a la junta direcri-
va pero dejé muy en claro que no tenfa ninguna intencién
de morirse pronto. Siguid con su exigente programa de tra-
bajo, viajaba semanalmente de Wisconsin a Houston para
someterse a radioterapia y vivid 20 aflos mds, [a mayvoria de
ellos como director ejecutivo.

Smith ilevd esa misma voluarad indomable a fa recons-
truccidn de Kimberly-Clark, especialmente cuando tomé la
decision mds dramdrica en ks historia de la compafiia, que
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encargade como director ejecutivo, ély su equipo llegaron al
convencimiento de que el negocio tradicional de la compa-
fifa, papel satinado, estaba condenado a la mediocridad. Su
economia andaba mal y la competencia era débil, pero razo-
naron que si Kimberly-Clark se lanzaba al torbellino de la
industria de productos de consumo, de papel, una competen-
cia de primera como la de Procrer & Gamble la obligariz a
alcanzar la grandeza o a perecer.

As{ pues, como el general que quemd las naves al desem-
barcar dejando sélo una alternativa, triunfar o morir, Smith
anuncié la decisién de vender los molinos, en lo que uno de
fos miembros de la junta lamé la medida més audaz que &
hubiera visto tomar jamds a un director ejecutivo: vender
hasta el moline de Kimberly, Wisconsin, v dedicar ¢l pro-
ducto total al negocio de bienes de consumeo, invirtiendo en
marcas como Huggies y Kleenex,

* Laprensa dedicada a resefiar los negocios dijo que la me-
dida era disparatada y los analistas de Wall Street subestima-
ron el valor de sus acciones. Smith nunca echd pie atrds,
Veinticineo afios despuds, Kimberly- Clark era duefa de Scort
Paper v superaba a Procer & Gamble en 6 de 8 categorias de
productos. En su jubilacién, Smith reflexionaba en su extraog-
dinaria realizacién, diciendo sencillamente: "Nunca dejé de

esforzarime para llegar a tener las cualidades para el puesto”.

RO ERA LO QUE ESPERABAMOS

Darwin Smith se destaca como ejemplo cldsico de lo que

Hamamos un Ifder de nivel 5, un individuo en quien se com-
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binan una extraordinaria humildad personal y una veluntad
profesional de hierro. Encontramos lideres de este tipo al
timén en todas las compafifas sobresalientes durante la tran-
sicion, Como Smith, son individuos modestos pero mues-
tran una decisién inflexible de hacer lo que sea pecesario

para COMVErtr su cmnpaf}ia 9 8} SObf@S&MEﬁ £e,

VD ANt (000 Dorg i aing

El término “nivel 5" se refiere al mds alvo nivel jerdrqui-
co de las capacidades ejecutivas que identificarmos en nues-
tra investigacién. (Ver diagraroa Jerarquia del nivel 5.) Aun-
que no es necesario pasar ordenadamente del nivel 1 al nivel
5 (podrian llenarse mds rarde algunos de los niveles inferio-
res), los lideres de nivel 5 completamentie desarrollados in-
corporan la totalidad de Jas cinco etapas de la pirdmide. MNo
voy a insistir aqui en describir deralladamente todos estos
niveles, puesto que los de T a 4 se explican por sf mismos ¥,
ademds, ya han sido rrarados por extenso DOT OITOS BULGIES.
Este capitulo se concepwa mds blen en las caracterfsticas dis-

tintivas de los lideres de las compafifas sobresalientes, es de-

cir las caracterfsticas del nivel 5, a diferencia de los de com-

paracion en nuestiro estudio.
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Eisoutive o wiveL B
vz durable mediante una
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BhEmzn0 DE UN EQUIPD GUE HADE Un
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INDIVIDUD DE DRAR CABADIDAD

G N BROTTE produntive

JERARQUIA DEL NIVEL 5

Pero primero permitaseme una breve digresién para fijar
un contexto importante. No estdbamos buscando liderazgo
de nivel 5 ni nada por el estilos y@ habia impartido al equipo
instrucciones especificas de no prestar mucha atencién al pa-
pel de los ejecutives, para evitar el criterio simplista de atri-
buirselo todo al lider o culparlo por todo, como es corriente
hoy.

Para usar una analogfa, la perspectiva de que la explica-
cién de todo es el lider es el equivalente moderno de la idea

de que la explicacién de todo es Dios, perspectiva que retra-
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s6 nuestra comprensidn del mundo material en la Edad

Media. En el sigho X V1 todo lo que la gente no entendfa se lo
atribufa a Dios. ;Por qué fracasé la cosecha? Porque Dios lo

quiso. ;Por qué tembld la tierra? Porque Dios lo dispuso.

;Quién mantiene los planetas en su lugar? Dios. Pero en la

era de la Thustracién empezamos a buscar una comprensién

rads clentifica — fsica, quimica, bioldgica, tecténica de pla-

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

que tenemos una comprensién mejor de como opera el

URnIverso.

De modo andlogo, cuando todo lo atribuimos al liderazgo
nos parecemos a la gente del siglo XV1L Sencillamente con-
fesamos nuestra ignorancia. No es que nos volvamos ateos
del liderazgo (el liderazgo sf es importante), pero cada vez
que nos damos por vencidos y volvemos a eso de que “la
explicacién tiene que ser el lder” nos cerramos el camino
para cbtenet una comprensién mds a fondo, mds cientifica,
de qué es lo que hace funcionar las grandes compafifas.

Por eso desde el principio del proyecto yo insistla en que
no hiciéramos caso de los ejecutivos, pero los miembros del
equipo me respondfan: “Eso no puede ser. Tienen en comiin
algo que no es usual. No podemos prescindir de ellos”. Yo les
decfa: “Pero las compafifas de comparacién también tenfan
lideres, a veces grandes lideres. Entonces, ;dénde estd la di-
ferencia?” Y asf segufamos discutiendo.

Al fin, como debe ser, los datos se impusieron.

Todos los ejecutivos de buenos a grandes estaban corta-

dos por el mismo modelo. Da lo mismo que la compafifa sea
i
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de productos de consumo o industriales, que esté en crisis o
en situacion estable, que ofrezca servicios o bienes. No im-
porta cudndo ocurre la transicién ni cudl es el tamafio de la
empresa. Todas las compafifas sobresalientes tienen liderazgo
de nivel 5 en la época de la transicidn. Ademds, la ausencia
de dicho liderazgo aparece como un pairén constante en las
compafifas de comparacién. Dado que ¢ liderazgo de nivel
5va a contrapelo de lo que el vulgo cree, especialmente de la
idea de que necesitamos salvadores de ramafio heroico con
grandes personalidades para transformar las compafifas, es
importante obscrvar que el nivel 5 es un hallazgo empirico,

no ideolégico.

HUMILDAD + VOLUNTAD = NIVEL B

Los lideres de nivel 5 san un modelo de dualidad: modestos
y de firme voluntad, humildes ¢ impertérrivos. Para caprar
bien este concepto, recuérdese al presidente Abrabam Lincoln
{uno deé los pocos presidentes de nivel 5 en la historia de los
Estados Unidos), quien jamds permitié que su ego estorbara
su visidn principal, o sea la gran causa de una gran nacidn
perdurable. Los que no entendieron la modesta de Lincoln,
su natural timidez v maneras desgarbadas y las interpretaron
como sintomas de debilidad, se Hevaron un tremendo chas-
co que costé 250 000 vidas a los confederados y 360 000
los unionistas, inclusive la del propio Lincoln,

Aun cuando comparar a los directores ejecutivos de las
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delgado, sf muestran la misma dualidad. Veamos el caso de
Colman Mockler, director ejecutivo de Gillette entre 1975y
1991. Durante su ejercicio, Gillette sufrid tres ataques que
amenazaron destruir la oportunidad de la compafifa de vol-
verse grande. Dos los lanzd Revion, como una propuesta de
adquisicién hostil encabezada por Ronald Perelman, espe-
culador muy conocido que tenfa la reputacién de desbararar
compaififas pﬁg&md@ con bonos sin respaldo v financiar mds
adquisiciones hostiles. El tercer ataque provino de Coniston
Partners, un grupo de inversionistas que comprd 5,9% de
las acciones de Gillette e inicid una batalla a través de terce-
ras personas para apoderarse del control de la junta direcu-
va, con la esperanza de vender luego la compafifa al mejor
postor y embolsarse una rdpida utilidad. 5t Gillette hubiera
cedido al precio que ofrecié Perelman, sus tenedores de ac-
ciones habrfan logrado una utilidad instantdnea de 44%. Ante
la perspectiva de una utilidad a corto plazo de 2 300 millo-
nes de ddlares sobre 116 millones de acciones, la mayoria de
los directores ejecutivos habria capitulado, embolsdndose mi-
llones por ceder sus propias acciones y aprovechando los ge-
nerosos sobornos que les ofrecian.

Colman Mockler no capituld; prefirié luchar por la fu-
rura grandera de Gillette, aun cuando €l personalmente se
habria beneficiado grandemente cediendo sus propias accio-
nes. Hombre tranquilo y reservado, siempre cortés, gozaba
de la reputacién de ser un caballero a carra cabal. Pero los
que confundfan su naturaleza reservada con debilidad vie-

ron al fin su grave error, En la lucha contra los especuladores,
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los altos ejecutivos de Gillette se comunicaron por teléfono
con millates de inversionistas, uno por uno, y ganaron la
baralla.

Algunos podrian pensar: “Pero eso suena como egolsmo
de la administracién, atrincherada en defensa de sus propios
intereses a expensas de los intereses de los accionistas”™. A
primera vista podrfa parecer asi, pero hay que tener en cuen-
ta dos hechos:

Primero, que Mockler v su equipo se jugaron el fururo
de la compafifa en grandes inversiones en sistemas radical-
mente nuevos y tecnoldgicamente avanzados, mds adelante
conocidos como Sensor y Mach3. 5i la adquisicién hostil
hubiera tenido éxito, estos proyectos casi seguramente se ha-
brian recortado o se habrian eliminado v ninguno de noso-
tros se afeitaria hoy con Sensor, Sensor para Mujeres o Mach3,
dejando a centenares de miles de personas en ‘una penosa
lucha diaria con los vellos.

Segundo, en ¢l momento de la batalla por la adquisicién
hostil, Sensor prometfa significativas urilidades futuras que
no se reflejaban en el precio de las acciones porque era un
proyecto secreto. Teniendo en cuenta el provecto Sensor, la
junta directiva y Mockler pensaron que el valor futuro de las
acciones excederia en mucho al precio actual, avn con la
prima que ofrecfan los especuladores. Vender habrfa hecho
felices a los especuladores pero habria sido un acto de gran
wresponsabilidad paza con los accionistas,

Al final se vio que Modkler v 12 junta tenfan roda la ra-

76 Un accionista que hubiera aceprado la prima de 44%
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que ofrecfa Ronald Perelman el 31 de octubre de 1986 v
luego hubiera invertido la totalidad de esa suma en el merca-
do general durante 10 afios, hasta fines de 1996 habria sali-
do tres veces peor que un accionista que permaneciera con
Mockler y Gillette. En efecto, la compafifa, sus clientes y sus
accionistas habrian recibido un flaco servicio st Mockler
hubiera capitulado v se hubiera embolsado millones para

retirarse a vivir una vida de ocio.

‘ , ] .
EL TRIUNFO DE CotMan Mockier
Valor acumuiado de 1 dblar invertido, 1975-1906
Gilistte comparada con Ja oferta piblica de compra v e mercado

Gillette: US%$95,6
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diciemnbre de 1996,
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Desgraciadamente Mockler no pudo gozar del fruro
completo de su esfuerzo. E1 25 de enero de 1991, el equipo
de Gillette recibid un ejemplar adelaniado de la cubierm
de Forbes en la cual aparecfa una caricatura de Mockler
parado en la cumbre de un monte blandiendo en el aire
una afeitadora gigantesca en actitud triunfal, mientras que
los derrotados languidecian abajo, en la falda del monte.
Los colegas le tomaron el pelo, ya que Mockler siempre
habfa side renuente a toda publicidad y seguramente se
habia negado a dejarse forograliar para la revista. De regre-
so en su oficina, minutos después de haber visto ese pabli-
co reconocimiento de sus 16 afios de lucha, Mockler se
desplomé, fulminado por un mortal ataque cardfaco.

Yo no sé si Mockler habrfa preferido morir en su puesto,
peto si estoy. seguro de que no habria cambiado su esulo
ejecutivo. Su modesta personalidad escondfa una intensidad
interior, una voluntad de hacer que cuanto él rocara se vol-
viera lo mejor posible, no por lo que €l se pudiera beneficiar
sino porque no concebfa hacer las cosas de otra manera. En
su sisterna de valores no habria sido una opcién seguir el
facil camino de entregar la compafifa a los gue Iz ordefiarfan
como una vaca, destruyendo su potencial de hacerse grande,
como tampoco habria sido una opcidn para Lincoln pedir la
paz y perder para siempre la oportunidad de crear una gran y

perdurable nacién.
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Ambicién para fa compania:

formar spcesores pars el éxite

Cuando David Maxwell fue nombrado director ejecutivo de
Fannie Mae {Asociacidén Hipotecaria Federal™) en 1981, esta
empresa sufria pérdidas de T millén de délares al dia. En ¢l
curso de los 9 afios siguientes, Maxwell la trasformd en una
cuitura de alto rendimiento que rivalizé con las mejores de
Wall Street, ganando 4 millones de délares cada dia y sobre-
pasando los rendimientos del mercado general por 3,6 a 1,
Maxwell se retird en pleno auge de su administracién, por
creer que no le convenfa a la compafiia que él se quedara
mucho tiempo en ese puesto, v la entregd a un sucesor igual-
mente capaz, Jim johnson.

Poco después, la cesantfa de Maxwell, que llegaba ya a
20 millones de délares debido a los espectaculares rendimien-
tos de Fannie Mae, fue materia de controversia en el Con-
greso (Fannie Mae operaba bajo licencia del gobierno fede-
ral). Maxwell escribié entonces una carta a Johnson en que
expresaba la preocupacién de que esa controversia pudiera
dar motivo a una reaccidn adversa en Washington que po-
dria poner en peligro el fururo de la compaifa, le daba ins-
trucciones de que no le pagara a €l el saldo de 5,5 millones
de délares que faltaba por cubrir v le pedia en cambio que
entregara ¢sa suma a la Fundacién Fannie Mae de vivienda

de bajo costo.

* Lhamada coloquialmente Fannle Mae por su sigla en inglés (FNMA), esia nstliucidn es
una entidad financiera privada, aunque federal en su nacimiento, que con fondos propios

de distina procedencia compra en el mercado secundario créditos hipotecarios con res-

paldo oficzal, que luege draliza (nota del cditor).
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David Maxwell, como Darwin Smith v Colman
Mockler, es ejernplo de una caracterfstica clave de los lideres
de nivel 5: ante todo, ambicién por la compafifa y su éxito, v
no por enriquecerse ellos personalmente. Quieren ver una
compaiifa de mayor éxito aun en la generacién siguiente y se
sienten muy tranquilos con la idea de que la mayorfa de las
personas ni siquiera saben que las rafces de ese éxito datan de
sus esfuerzos. Un lider de nivel 5 afirmé: “Yo quiero ver al-
gin dfa desde el porche de mi casa una de las grandes com-
pafifas del mundo y poder decir: “Yo trabajé all”.

Por contraste, los lideres de comparacién se preocupan
mds por su propia reputacién y prestigio personal v no pre-
paran a la compafifa para el éxito en la generacidn siguiente,
pues al fin y al cabo ;qué mejor testimonio de su grandeza
personal que el hecho de que la compaififa se desbarare des-

pués de retirarse ellos?

£n mas de res cuarias paries de las compafias de

CoOmparacion enconiramos elecutivos que establecieron

Algunos tenfan el “sindrome del perro mds grande” —
no les importaban los dernds perros de la perrera siempre
que ellos pudieran seguir siendo los mds grandes, De cierto
director ejecutivo se decia que habfa tratado a los candidatos
para sucederle “como Enrique VIIT trataba a sus esposas”.

Considérese el caso de Rubbermaid, una compafifa de
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comparacion no sostenida, que pasé de la oscuridad a ser
niimero uno en la lista de las compafifas mds admiradas de iz
lista anual de la revista Forsune v luego, con la misma rapi-
dez, se desintegrd en forma ran lamentable que tuvo que ser
adquirida por Newell para salvarla. El arquitecto de esta no-
table historia fue un carismdrico v brillante lder llamado
Stanley Gault, cuyo nombre a fines de 1980 se volvid sind-
nimo del éxito de la empresa. En 312 articulos de periddico
sobre Rubbermaid, Gault aparece como un ejecutivo ego-
céntrico y dominador. En uno de esos articulos contestaa la
acusacidn de ser un tirano diciendo: “54, 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 dirigf el cambio”, “Yo escribf los 12
objetives”, “Yo presenté y expliqué los objetivos”), mientras
que la palabra “nosotros” aparece sélo 16 veces. Gault tenia
motivos para sentirse orgulloso de su éxito: bajo su direc-
cién, Rubbermaid generd 40 meses consecutivos de aumen-
to de utilidades, impresionante rendimiento que merece res-
peto.

Pero el punto clave es que Gaulr no dejé una compafifa
que pudiera ser grande sin 4L El sucesor que escogid durd
s6lo un afio en el empleo y el siguiente se vio ante un equipo
administrativo tan débil que ruvo que hacerse cargo tempo-
ralmente de 4 puesios mientras Juchaba por encontrar un
nuevo gjecutivo ndmero 2. Los sucesores de Gaulr encontra-
ron no sélo un vacio administrativo sino también vacios es-

tratégicos que con el tiempo postrarfan a la firma de rodillas.
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Desde luego, se podria argiiir: “Si, Rubbermaid se des-
baratd despudés de Gaulr, pero eso prueba justamente su gran-
deza personal como lider”. Precisamente. Gault fue sin duda
un magnifico lider de nivel 4, tal vez uno de los mejores en
los tltimos 50 afios. Pero no fue un lider de nivel 5 y ésa es
una de las razones por las cuales Rubbermaid llegd a sobresa-
lir durante un breve perfodo de tiempo v luego, con igual

rapidez, pas6 de sobresaliente a mediocre.

Modestia convincents

A diferencia del estilo egocénirico de los ejecutivos de com-
paracion, nos llamé la atencién cémo los lideres de las em-
presas sobresalientes no hablan de s mismos. Durante las
entrevistas hablaron rodo lo que nosotros quisiéramos sobre
la compafifa y el aporte de otros ejecutivos pero desviaban la
discusién de su propio aporte. Cuando los presionamos para
que hablaran de sf mismos, decfan cosas como éstas: “No
quiero darme {nfulas” o “Sila junta directiva no hubiera ele-
gido tan espléndidos sucesores, seguramente usted no esta-
rfa hablando hoy conmigo”, o bien: “;Que si yo tuve mucho
que ver en elio? Fso suena a autcbombo. No creo que me
pueda atribuir muchos méritos. Tuvimos la suerte de contar
cont gente maravillosa”. O: “Hay muchas personas en esta
compaifa que podrian desempefar mi puesto mejor que yo'.

Mo es talsa modestia. Los que han trabajado con estos
lideres o han escrito sobre ellos, los describen siempre como
tranguilos, humildes, modestos, veservados, gentiles, de buenas

manerds, que no se dan infulas, comprensivos, gue no creen en
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su propia sabiduria. Jim Hlavacek, miembro de la junta di-

rectiva de Nucor, describe en estos términos a Ken Iverson,
quien fue director ejecutivo y presidié su transformacién de
una empresa en bancarrota a una de las sid@mfwgi«c&s mas pros-

peras del mundo:

Ken es un hombre muy modesto. Nunca he visto una
persona de tanto éxito en lo que estd haciende que sea
tan modesta. Y yo trabajo con muchos directores ejecuiti-
vos de compafifas grandes. Lo mismo se puede decir de
au vida privada. Susencillez... digo, en las cosas pequefias
como ir personalmente a sacar sus perros del corral mu-
nicipal. Tiene una casa sencilla en la que ha vivido mu-
chos afios. Para el automévil sélo tiene un cobertizo v el
otro dia se quejaba de que habfa tenido que valerse de su
tarjeta de crédito para quitarie la escarcha del parabrisas
y se e rompid la tarjeta. Yo le dijer “Ken, el remedio es
may sencillo. No es sino convertir el cobertivo en un ga-
raje cerrade” y me contestd: “jAh, qué demonios! No es

una cosa tan importante...” . Asf s de modesto v sencillo.

Los 11 gjecutivos de las empresas sobresalientes son de
los mis notables del siglo, dado que solo 11 compafifas de
las 50 de Forsune se ajustan a las normas estrictas para enerar
en este estudio. ¥ sin embargo, casi nadie ha oido hablar de
ellos. George Cain, Alan Wurtzel, David Maxwell, Colman
Mockler, Darwin Smith, Jim Herring, Lyle Everinghan, Joe
Cullman, Fred Allen, Corle Walgreen, Carl Reichardr... ;de
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cudntos de estos extraordinarios ejecutivos habfa ofde ha-

biar el lector?

Los lideres de estas empresas nunca querfan presentarse
como figuras heroicas. Nunca aspiraron a que se les pusiera
en un pedestal ni a volverse figuras intocables. Parecfan per-
sonas comunes v corrientes que calladamente producfan ex-
traordinarios resultados,

Algunas de las compaiias de comparacién ofrecian un
contraste notable. Scott Paper, la compafifa de comparacién
para Kimberly-Clark, contraté a un director ejecurivo lia-
mado Al Dunlap, hombre cortado por un molde muy dis-
tineo al de Darwin Smith. Dunlap no se cansaba de darse
tono contando a quien quisiera escucharle {y a muchos que
preferfan no escucharle) sus grandes realizaciones. Citado en
Business Week sobie sus 19 meses a la cabeza de Score Paper,
se jactaba: “El caso de Scott Paper pasard a la historia como
una de las mds grandes y rdpidas recuperaciones de que se
tenga noticia, y en comparacion con ella son pdlidas otras
recuperaciones’ .

Segin la revisea citada, Dunlap acumuls 100 millones
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de délares durante 603 dfas de trabajo con Scotr Paper (o sea
165 000 dolares diarios) en gran parte despidiendo emplea-
dos, recortando el presupuesto para investigacidn y desarro-
lio y poniendo la compania a régimen de esteroides de creci-
miento en preparacion para venderla. Después de la venta y
de embolsarse sus millones, Dunlap escribié un libro sobre
sf mismo en el cual se vanagloriaba de que lo apodaran
“Rambo en traje oscuro de rayas”, y dijo: “Me encanian las
peliculas de Rambo. Es un tipo que no tiene ninguna pers-
pectiva de éxito v siempre sale ganando. Se mete en situacio-
nes desesperadas a riesgo de que le levanten la rapa de los
sesos. Pero no es asi. Al final del dfa sale adelante, se libra de
los malos. En medio de la guerra crea la paz. Eso mismo eslo
que yo hagoe”. Darwin Smith puede haber disfrutado tam-
bi¢n de las absurdas peliculas de Rambo pero sospecho que
nunca salié de una sala de cine para ir a decitle a su mujer:
“Realmente, yo soy como ese personaje Rambo; me recuer-

da a mi mismo”.

cas de nuesiro estudio;, Dero no s un case aisiado, Bn
mas de Gos lerios 4o 105 Sas03s de comparatiin obsear

Encontramos este pairén especialmente en las compara-

clones no sostenidas, casos en que la compafia mostraba un
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salto de rendimiento bajo un lider inteligente pero egoista,
y decafa luego en afios posteriores. Lee lacocca, por ejem-
plo, salvé a Chrysler al borde de la catdstrofe, realizando
una de las recuperaciones mds célebres de la historia norte-
americana. Chrysler subidé a una altura 2,9 veces mayor
que el mercado, mds o menos hacia la mitad de su ejerci-
cio; pero luego él se distrajo haciéndose uno de los directo-
res ejecutivos mds destacados del pais. Los periddicos
Investor’s Business Daily vy Wall Street Journal daban cuenta
de cémo aparecia con regularidad en los noticieros de Ia
televisidn, cémo era personalmente la estrella de mds de 80
cornerciales v cdmo hasta pensé en postularse para presi-
dente de los Estados Unidos. (En una entrevista dijo: “Go-
berpar a Chrysler es mds dificil que gobernar el pafs... Yo
podria enderczar la economia nacional en seis meses”.)
Promociondé muy bien su autobiografia, Esre libro, ticula-
do facocca, del cual se vendieron 7 millones de ejemplares,
lo elevé a la categoria de estrella v como tal fue aclamado
por millares de admiradores entusiastas cuanto visitd al Ja-
p6n. Sus acciones personales se valorizaron grandemente
pero en la segunda rmivad de su ejercicio las de Chrysler
cayeron 31% por debajo del mercado general.
Desgraciadamente Jacocca no se resolviz a abandonar €l
centro del escenario ni a prescindir de los privilegios de ser el
rey de los ejecutivos. Aplazé su retiro muchas veces y cuando
al fin se retird exigié que la junta ditectiva continuara ddn-
dole un avidn privado ademds de opciones de acciones. Mis

adelante unié sus fuerzas con el notorio especulador Kirk
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Kerkorian para lanzar una propuesta de adquisicion hostil
contra Chrysler.

Esta compaifa experimentd un breve retorno a la gloria
en los cinco afios que siguieron al retiro de lacocca, pero la
debilidad interna de la empresa llevé al fin a que la comprara
la Hbrica de automdviles slemana Daimler-Benz. Sin duda
la desaparicién de Chrysler como compafifa aurdnoma no se
puede achacar dnicamente a Tacocca; la siguiente generacion
de administradores fue la que romé la faral decisién de ven-
der la compafifa a los alernanes. Pero gueda en pie ¢l hecho
de que la brillante recuperacién producida por lacocca a prin-
cipios de la década de los afios B0 no resuled duradera y

Chrysler no legd a ser una gran compafifa perdurable.

Flrme decisidon de hacer lo gue hava guee hacer

Fs muy importanie entender que ¢l liderazgo de nivel 5 no
es simplemente una cuestién de bumildad v modestia. Fs
igualmente una cuestidn de firme o casi estoica voluntad de
hacer lo que sea necesario con tal de formar una gran com-
pafifa.

Muchas veces discutimos en nuestro equipo cémo des-
cribir a los Hideres de las empresas sobresalientes. Al princi-
pio propusimas érminos como “el ejecutivo altruista” o “el
lider servidor”; pero algunos objetaron. “Esas etiguetas no
corresponden a la realidad, dijo Anthony Chirikos. Los hace
aparecer como débiles o timidos pero no es asf como yo me
imagino a Darwin Smich o Coliman Mockler, los cuales ha-

¥

rtan cuakquier cosa por hacer una companfa grande”.
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Eve Li sugirid: “;Por qué no llamarlos sencillamente -
deres de nivel 57 Si les ponermnos etiquetas de altruisias o ser-
yidores los lectores se formardn una idea totalmente cquivo-
cada. Necesitamos que todos entiendan el concepto tol,
que vean ambas caras de la medalla. 57 sdlo se ve la cara de
humildad, se pierde la idea del todo”.

Esto me lleva a un punto vieal: el liderazgo de nivel 5 no
es lo mismo que liderazgo de servicio, Los lideres de nivel 5
son movidos fandticamente, infectados por una necesidad
incurable de producir resultados. Son capaces de vender las
fabricas o despedis al hermano si eso es lo que s¢ necesita
para formar una gran companfa.

Cuando George Cain fue nombrado director ejecutivo
de Abbort Laboratories, esta empresa figuraba en el dltimo
cuartel de la industria farmacéutica v era una companfa pe-
rezosa que habia vivido muchos afics de su vaca lechera, la
eritromicina. Cain no renfa una personalidad impresionante
que electrizara a la compafifa pero tenfa algo mucho mds
poderoso: normas inspiradas. No tleraba la mediocridad
en ninguna forma ni muche menos a los que acepraran la
idea de que bastaba con lo bueno. Se propuse destruir una
de las causas principales de la mediocridad de Abbott: el ne-
potismo. Reconstruyendo sistemdricamente tanto la junta
directiva como el equipo ejecutivo con las mejores personas
que pudo hallaz, Cain dejé en claro que ni los lazos de fami-
lia pi la antigiiedad en el empleo tenfan nada que ver con €l
desemperio de las posiciones claves de la compaiia. Si uno

no tenfa la capacidad de convertirse en el mejor ejecutivo de
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la industria en su tramo de responsabilidad, se quedaba sin
empleo.

Podia esperarse que tan rigurosa reconstruccion fuera la
obra de alguna persona traida de fuera para revitalizar la com-
paiifa, pero Cain llevaba 18 afios trabajando en Abbott y
ademds era miembro de familia, hijo de un antiguo presi-
dente de la compafifa. Las reuniones familiares del clan Cain
probablemente fueron tensas durante un tiempo pero al fin
todos quedaron muy complacidos con los rendimientos de
sus acciones, pues Cain puso en movimiento una miquina
rentable de crecimiento que desde la transicidn en 1974 has-
ta 2000 dio dividendos que superaron el mercado por 4,5 a
1, superando asi en mucho a las superesteellas de la indus-
tria: Merck y Phizer,

Upjohn, la compafifa de comparacién directa, tambidn
tuvo liderazgo de familia durante la misma época de George
Cain, pero a diferencia de éste, su director ejecutivo nunca
mostrd la misma decisidn de romper la mediocridad del ne-
potismo. Para la época en que Abbott habfa llenado todos
los puestos claves con la mejor gente, sin parar mientes en
antecedentes de familia, en Upjohn todavia ccupaban las
posiciones claves miemmbros de familia de un nivel regular,
Virtualmente idénticas compafifas con idéntica clase de ac-
ciones hasta el punio de transicién, Upjohn se quedd 89%
atrds de Abbott en el curso de los 21 afios siguientes, antes
de capitular en la fusién con Pharmacia, en 1995.

Como aparte Interesante, anotamos que Darwin Smith,

Colman Mockler y George Cain ascendieron deniro de las
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filas de su misma compafifa. Stanley Gaule, Al Dunlap y Lee
facocca Hegaron de fuera a tambor batiente como los gran-
des salvadores. Esto reflefa un resultado mds sistemdtico de
nuestro estudio: la evidencia no apoya la idea de que se nece-
sita traer un lder de fuera para sacudir la compafifa v llevarla
de buena a sobresaliente. En efecio, buscar por fuera un agenie
de cambio de muchas campanillas se correlaciona negativa-
mente con una transformacion sostenida de lo bueno a lo
sobresaliente. (Ver apéndice 2.A.)
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Un ejemplo espléndido del cambio impulsado desde den-
o es ¢l de Charles R, Walgreen, familiarmente lamado
“Cork” [“Corcho”], quien trasformé la mediocre compaiia
Walgreens, cuya tercera generacidn él representaba, en una
empresa que sobrepasé al mercado de valores por mds de 15
a 1 desde finales de 1975 hasta el 1° de enero de 2000, Des-
pués de afios de didlogo y debarte dentro del equipo ejecutivo
a propésito de la operacién de restaurantes de la compafia,
Cork presintidé que el equipo ya habia llegado 2 un punto
decisivo de claridad y comprensién: el futuro de Walgreens

estaba en el negocio de farmacias, no de comidas. Dan Jornds,
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quien sucedid a Cork como director ejecutivo en 1998, des-

cribe lo que pasé luego:

En una de nuestras reuniones en el comité de planeacidn,
Cork dijo: “Ahora voy a trazar la Unea divisoria. Nos va-
mos a salir del negocio de restaurantes en ol término de 5
afios”. En ese momento tenfamos mds de 500 restauran-
tes. Se hizo un profundo silencio. Cork agregd: “Quiero
que todos entiendan que el reloj estd marcando los se-
gundos”. Seis meses después, en la siguiente reunidn del
comité, algulen dijo de paso que sélo tenfamos 5 afios
para abandonar el negocio de rescaurantes. Cork, que ne
era un individuo vociferante, dijo con toda calma: “Uste-
des sélo tienen 4 afios y medio. Yo les dije 5 afios pero eso
fue hace 6 meses. Ahora tienen 4 afios v medio”. Pues
bien, al dfa siguiente las cosas empezaron realmente a
moverse para poder cumplir el plazo. Fl nunca vacilé,

nunca dudd, nunca criticd a nadie.

Como Darwin Smith cuando vendid los molinos de pa-
pel de Kimberly-Clark, la decision de Cork Walgreen requi-
rié una voluntad estoica. Aungue el negocio de alimenta-
cién no era el mds importante de la compafifa, sf representaba
una buena parre de sus urilidades. Pero el verdadero proble-
ma era emocional. Walgreens habfa sido la inventora de la
leche malteada y el servicio de comidas era una larga tradi-
cidn de familia que se remontaba hasta su abuelo. Los pun-

tos de venta incluso llevaban el nombre del director ejecuti-
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vo: una cadena de restaurantes lamados Corky's. Eso no im-
portaba. 81 habfa que ir contra la corriente de la wradicidn
familiar para concenirar sus recursos donde pudiera ser la
mejor cadena de droguerfas del mundo, Cork lo harfa, tran-
quila, terca y sencillamente.

La pldcida naturaleza de los lideres de nivel 5 se revela no
s6lo en las grandes decisiones como la venta de las operacio-
nes de restaurantes o la lucha contra los especuladores que
quieren apoderarse de la compaiifa, sino también en un esti-
lo personal de hombres précticos y diligentes en el trabajo.
Alan Wurezel, miembro de familia de segunda generacidn
que se encargd de una pequefia empresa familiar y la convir-
tié en Circuit City, capraba perfectamente la geszalt de esta
caracteristica. Cuando se le preguntd por la diferencia entie
é y su émulo en la compania de comparacién, Wurtzel con-
testé: “El es el caballo de exhibicién mientras que yo soy el

caballo de trabajo”.

La ventana v el espejo

El comentario de Alan Waurtzel es muy interesante en visia
de otros dos hechos. Primero, tiene grado de doctor en dere-
cho de la Universidad de Yale, de manera que eso del cabalio
de trabajo no tene nada que ver con la falta de inteligencia.
Segundo, ese estilo de hombre prictico £36 las circunstan-
cias para obtener los mejores resultados. Digdmoslo de otra
manera: si uno tuviera que escoger enire ! dalar invertido
en Circuit City o 1 délar invertido en General Electric, el

dia en que Jack Welch se encargé de GE en 1981, y conser-
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vara esa inversidn hasta el 1° de enero de 2000, le irfa mucho
mejor con Circuit City por 6 a 1. No estd mal para un caba-
llo de trabajo.

Se podria esperar que tan extraordinarios resultados lle-
varan a Wurtzel a hablar de las brillantes decisiones que tomo,
pero cuando insistimos en que hiciera una lista de los cinco
factores principales de la ransformacidn de su compafifa en
orden de imporrancia, nos sorprendié con su respuesta: “Fl
factor ntimero 1 fue la suerte. Estdbamos en una gran indus-
tria con viento de popa’.

Insistimos atin observando que nosotros hablamos se-
leccionado las compafifas sobsesalientes con base en rendi-
mientos superiores al promedio de sus respectivas industrias.
Ademds, la compafifa de comparacién (Silo) estaba en la
misma industria con el mismo viento y probablemente velas
mds grandes. Discutimos el punto y él insistié en que prefe-
ria atribuir gran parte de su éxito simplemente a haber esta-
do en el lugar adecuado en el momento preciso. Mds tarde,
cuando le pedimos que hablara sobre los factores de fa natu-
raleza durable de la transformacién, dijo: “Lo primero que
se me viene a la mente es la suerte. Tuve la suerte de encon-
trar al sucesor preciso”,

La suerte. Qué factor tan extrafio para hablar de él. ¥ sin
embargo los ejecutivos de las empresas sobresalientes habla-
ron mucho de buena suerie en nuestras entrevistas, En una
de éstas le preguntamos a un ejecutivo de Nucor por qué su
compafiia habfa podido tomar toda una serie de buenas de-

s = s e:cﬂf“ ; e 73
cisiones y respondid: “Creo que fue sélo cuestién de suerte .
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Joseph E Cullman HI, ejecutivo de nivel 5 de Philip Morris
en la época de la rransicién, se negd rotundamente a atri-
buirse el mérito por el éxito de la compaiifa, y en cambio lo
atribuyd a haber tenido grandes colegas, sucesores y antece-
sores. Bl libro que escribié a instancias de sus colegas v que
nunca esperaba distribuir fuera de la compafia, levaba el
titule Soy un sipe afortunado. En el primer pdrrafo dice: “He
sido un hombre muy afortunado desde el principio de mi
vida: padres maravillosos, buenos genes, buena suerte en el
amor, suerie en los negocios v afortunado cuando un con-
discipulo de Yale hizo cambiar las drdenes que tenfa y me
hizo ir a Washington en 1941 en lugar de dirigirme a un
barco que s¢ hundié con toda la tripulacién en el Addnrico
Norte; suerte de haber servido en la Marina y suerte de estar
vivo a los 85 afios”,

Al principio nos desconcerté esta insistencia en la buena
suerte, pues no habfamos encontrado evidencia alguna de
que las compafifas sobresalientes tuvieran mejor ni peor suerte
que las de comparacion, Luego empezamos a ver en los eje-
cutivos de comparacién un patrdn contrario: estos ejecuti-
vos atribufan a mala suerie su situacién y con frecuencia se
quejaban de las dificultades del ambiente que habfan encon-
trado.

Comparemos a Bethlehem Steel con Nucor, Ambas ope-
raban en la misma industria del acero y producian artfculos
dificiles de diferenciar. Ambas se vefan ante el reto competi-
tive de acero barato importado; pero los ejecutivos de una y

otra tenfan puntos de vista completamente distintos sobie
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ese ambiente comuin. Bl direcror ejecutivo de Bethlehem Steel
resumic los problemas de la companfa en 1983 achacdndo-
los a las importaciones: “Nuestros problemas niimero 1, 2 v
3 son las imporraciones”. Fn cambio Ken Iverson y sus cole-
gas en Nucor vefan ese mismo reto como una bendicidn: {Qué
suerte tenemos! Bl acero es pesado v ellos tienen que trans-
portarlo a través del Addntico, lo cual nos da a nosotros una
gran ventaja. lverson pensaba que los problemas de la indus-
tria sidertirgica americana no estaban en la importacion sino
en la administracién. Hasta hablé publicamente contra lu

idea de que el gobierno tomara medidas proteccionistas

contra el acero importado v dijo ante una reunidn de sor-
prendidos colegas ejecutivos que el verdadero problema de
la industria siderirgica americana consistia en que la admi-
nistracion no habia sabido ponerse a la alrura de las innova-
clones.

El énfasis en la suerte resultd ser parte de un patrdn que

Hamamos la ventana y el espejo.
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produce resultados esplendi-
dos, lo cual es claro catalize-
dor en la transicion de buens

a sobrasaliente.

Muesira una resolucion
terminanie de hacer lo que
ses necesarnio por lograr los
mejores resultados a largo

plazo.

Fiia 1a norma de crear una
gran compania duradera v no

acepta nada menos.

Mira al espejo, no afuera, para
asignar la responsabilidad por
malos resuitados, sin echar la
culpa a otros, ni a faciores

externos ni a la mals suerie.
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FESUMEN: DOS ASPECTOS DEL LIDER DE NIVEL B

Humiidad nersonal

Muestra gran modestia,
rechaza fa adulacion plblica,

nunca se lacta,

4

Actia friamente y confia, para
motivar, en normas gue

inspiren, no en &l carisma.

Canaliza la ambicion hacia la
compania, no hacia si mismo;
escoge sucesor para lograr

aun mayor &xiio en la siguien-

te generacidn.

Mira por la ventana, no al
espelo, para asignar el mérito
por el éxito de la compafiia a
otros, a factores exderncs v a

7 buena suerie.

Los lideres de comparacién hacen rodo lo contrario.

Miran por la ventana buscando alguien o algo fuera de sf

mismos a quien culpar por los malos resultados, pero miran
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en el espejo para atribuirse 2 sf mismos el mérito cuando
todo marcha bien. Lo extrafio es que ni la ventana ni el espe-
jo reflejan una realidad objetiva. Los que estdn fuera de la
ventana sefialan hacia dentro, directamente al lider de nivel
5y dicen: “El fue la clave. Sin su guia y liderazgo no habrfa-
mos llegado a ser una gran compaffa”. ¥ el lider de nivel 5
sefiala fuera de la ventana y dice: "Miren 2 las espléndidas
personas y la buena fortuna que hicieron esto posible; yo he
sido afortunadoe”. Ambos tienen razén, desde luego; pero los

Yderes de nivel 5 no lo confiesan.

CULTIVAR LIDERAZGD DE MIVEL B

Hace poco compartf los resultados de nuestra investigacién
sobre el liderazgo de nivel 5 con un grupo de altos ejecuti-
vos. Una dama que hacfa poco habfa sido nombrada direc-
tora ejecutiva de su compaiifa pidié la palabra v dijo: “Estoy
de acuerdo con lo que usted ha dicho sobre los lideres de las
compafifas sobresalientes; pero tengo mis dudas porque cuan-
do miro al espejo sé que yo no soy de nivel 5, por lo menos
todavia, La razén de que me nombraran para este cargo
fue en parte mi ego v energia. ;Me va usted a decir que
por no ser de nivel 5 no puedo hacer de ésta una gran
compania?”

“Yo no sé si serd indispensable ser un lider de nivel 5 para

hacer una gran compaifa — le contesté —. Me limito a

nuestra lisea inicial de candidatas a las 500 de Forune, sélo
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11 cumplian los rigidos requisitos de nuestro estudio. La
totalidad de las 11 tenfa liderazgo de nivel 5 en la época
decisiva de la transicién”,

Mi interlocutora reflexioné un momento. Era evidente
que todos querfan que hiciera la pregunta clave, y al fin la
hizo: “;Es posible aprender 2 ser de nivel 527

Mi hipétesis es que hay dos categorfas de personas: las
que tienen la semilia para llegar a ese nivel y las que no la
tienen. Estos dltimos son individuos que jamds en la vida
podrdn supeditar sus necesidades egofstas a la ambicién de
crear algo mds grande v més duradero. Para tales individuos
lo més importante del trabajo serd siempre lo que puedan
sacar personalmente: fama, fortuna, adulacién, poder.. lo

que sea, no lo que puedan crear o contribuir.
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ignorado pero muy real; v empiezan a desarrollarse si se dan
ias circunstancias adecuadas: reflexidn, conciencia de desa-
rrollo personal, un mentor, un gran maestro, una experien-
cia significativa en la vida, padres amantes, rener un lider de
nivel 5 u otros muchos factores.

Estudiando los dates vermnos que algunos de los lideres
que estudiamos tuvieron una experiencia significativa en la
vida que pudo haber originado o fortalecido su maduracién.
Darwin Smith florecié del todo después de un episodio de
cdncer; Joe Cullman fue profundamente afecrado por su ex-
periencia en la Segunda Guerra Mundial, sobre todo el cam-
bio de érdenes a Ultima hora que le evité embarcarse en un
navic que iba a naufragar v en el cual seguramente habrfa
perecido. Un profundo sentido religioso también puede fo-
mentar el desarrollo de caracteristicas de nivel 5. Colman
Mockler se convirtié al cristianismo evangélico cuando ha-
cfa su posgrade en administracién de negocios en Harvard;
v posteriormente, segtin el libro Cutting Fdge, dirigié a un
erupo de ejecutivos de Boston que se reunfan con frecuencia
en desayunos de trabajo para discutir el papel de los valores
religiosos en la vida de las corporaciones. Otros lideres de
nuestro estudio, en cambio, no mostraban ningin obvio
hecho catalftico; hacian su vida normal vy sin saber por qué
terminaron al tope de la jerarquia de nivel 5.

Yo creo, aun cuando no lo puedo probar, que ¢l poten-
cial de llegar al nivel 5 estd muy difundido en nuestra socie-

dad. A mi modo de ver, el problema no es falta de individuos
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gue lo posean, pues esidn en todas partes 4 nuesivo alrededor,
sing identificarios. ;Y eso qué es! Buscar situaciones en las
cuales existen extraordinarios resultados pero nadie se ade-
lanta a reclamnar su paternidad. Se encontrard probableren-
te que un lider potencial de nivel 5 ha andado en ello,

Me encantaria poder ofrecer una lista de pasos concreros
para llegar al nivel 5, pero no renemos datos sélidos de in-
vestigacion que den base para hacer una lista verosimil. Nues-
tro estudio nos mosiré el nivel 5 como un componente clave
del interior de la caja negra de lo que se necesita para levar a
una compafifa de buena a grande. Pero dentro de ia caja
negra hay otra caja negra, a saber, el desarrollo interior de la
persona hacia el nivel 5, Podrfamos conjerarar qué contiene
esa segunda caja negra, pero no pasarfa de ser una conjetura.

En sutma, el nivel 5 es una idea satistactoria, poderosa v qui-

- zd indispensable para producir la mejor transicidn de lo bue-

no alo sobresaliente. Una “Lista de 10 pasos hacia el nivel 57
urivializaria el concepio. |

Mi mejor consejo, con base en la 1nvestigacidn, es prac-
ticar las otras disciplinas de lo bueno a lo sobresaliente que
descubrimos. Encontramos una relacién simbidtica entre el
nivel 5 y otros resulrados. Por una parte, las caracrer{sticas
del nivel 5 capacitan para implementar los otros resultados;
por otra parte, practicar los otros resultados ayuda a Hegar al

nivel 5. Téngase en cuenta que este capfrulo trata de odmo

el 8

son los de nivel 5 y que los capltulos resrantes describen qué

es 1o que hacen. Dirigir con las otras disciplinas le puede
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ayudar a marchar por el buen camino; no hay ninguna ga-
rantfa de que eso lo convierta en un lider de nivel 5 a caria
cabal, pero s le da un punto de partida tangible,

No podemos decir a ciencia cierta qué porcentaje de
individuos Hevan en sf la semilla, ni cudnros pueden hacerla
germinar. Aun los que descubrimos ¢l nivel 5 en el equipo
de investigacidn no sabemos si nosotros mismos llegaremos
al nivel 5. Y sin embargo, todos hemos sido profundamente
afectados e inspirados por la idea. Darwin Smith, Colman
Mockler, Alan Wurtzel v todos los demds lideres de nivel 5
que estudiamos se han convertido en modelos para noso-
tros, algo a lo cual vale la pena aspirar. Sea que lieguemos o
no al nivel 5, el esfuerzo vale la pena pues, como todas las
verdades bdsicas sobre lo gue mejor conviene al hombre, cuan-
do alcanzamos a vistlumbrar la verdad sabemos que el esfuer-

7o mejorard nuestra vida y todo lo que toquemos.
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AFRGNTAR LOS COMCEPTD  CULTURA  ACELERADORES
HECHOS DESNUDDS DEL ERIZO DE DISCIPLINA DE TECHOLOGIA

“Habrd ocasiones en que no podemos esperar a alguien;
o estd en el aurobis o se queda”.

e KEN KESEY,
en The Flectric Kool-Aid Acid

Test, por Tom Wolfe

. uando iniciamos el proyecto de investigacion esperdba-
mos encontrar que el primer paso para llevar una corapafifa
de buena a sobresaliente serfa fijar una nueva direccidn vy
estrategia, v luego buscar individuos resueltos y que estuvie-
ran de acuerdo con ella.

Frncontramos rodo Jo contrario,
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Los ejecutivos que iniciaron las transformaciones de bue-
nas a sobresalientes no empezaron por resolver adénde diri-
gir el autobiis para luego conseguir quiénes lo Hevaran alld,
Le que hicieron primero fue llevar a bordo personas compe-
tentes {y sacar a los incompetentes del autobis), y sélo en-
fonces pensaron adénde ir, Se dijeron mds o menos: “Yo no
s¢ adénde llevar este autobiis; pero lo que sf sé es que si Heva-
mos a bordo personas competentes v las ponemos en Jos
puestos adecuados y sacamos a los incompetentes del auto-
buis, podremos pensar entonces en alglin gran lugar adonde
dirigirnos”.

Vimos que los lideres buenos a grandes entendifan twes
simples verdades: primera, que si se empieza por el quién
mds bien que por el qué, es mds fécil adaptarse a un mundo
cambiante. St los individuos suben al autobds primordial-
mente por el lugar adonde éste se dirige, ;qué pasa si despuds
de 15 kilémetros de recorrido hay que cambiar de direccion?
Se vuelve un problema. Pero st los individuos han subido al
attobis atrafdos por los que ya estdn dentro, es mucho mds
facil cambiar de direccidn. Segunda, st van a bordo indivi-
duo competentes, el problema de motivar a la genve desapa-
rece. Los competenies no necesitan una direccidn minucio-
sa 1l que se les entusiasme. Ellos mismos se motivan por su
impulso interior de obtener los mejores resultados, de pari-
cipar en la creacién de algo grande. Tercera, si se tienen per-
sonas incompetentes, no sicve de nada descubrir una direc-
cidn acertada; no tendrd uno una gran compafiia. Una gran

visidn sin personal competente no tiene sentido,




)

Primero quién, despuds qué 69

Considérese el caso de Wells Fargo. Esta empresa inicié
hace 15 aftos una etapa de espectacular desempefio, aunque
las bases del cambio datan de los comienzos de la década de
Jos afios 70 cuando el director ejecutivo Dick Cooley empe-
26 a formar uno de los equipos de administracién mds capa-
ces de la industria bancaria. Cooley previé que esta industria
iba 2 experimentar una gran transformacion, aunque no pre-
tendfa saber cémo serfa ésta; de manera que en vez de pro-
yectar una estrategia para el cambio, él y el presidenie de la
junta directiva Brnie Arbuckle se concentraron en “inyectar
un chorro continuo de talentos” ditectamente en las venas
de la compaiifa. Contrataron personas capaces donde quiera
que las hallaran, muchas veces sin tener un puesto especifico
para ellas. “As{ es comao se construye el futuro, dice. Si no soy
capaz de ver los cambios que vienen, ellas sf los verdn y serdn
lo suficientemente fexibles como para manejarlos”.

La previsién de Cooley resultd proférica. Nadie podia
prever todos los cambios que traerfa la desregulacién banca-
ria, pero cuando los cambios vinieron, ningiin banco estaba
mejor preparado que Wells Fargo para entenderse con ellos.
En una época en que su sector de la industria bancaria iba
59% a la zage del mercado, Wells Fargo superd al mercado
porbal,

Carl Reichardt, nombrado director ejecutivo en 1983,
atribufa ese éxito en gran medida a Jas personas que wabaja-
ban con él. Caando hizo la lista de los miembros del equipo
ejecutivo de Wells Fargo que entraron a la compafifa duran-

te la era Cooley-Reichards, nos sorprendié comprobar que
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casi todos pasaron a ser directores ejecutivos de importantes
empresas: Bill Aldinger llegd a ser director ejecutive de
Household Finance; Jack Grundhofer, de US Bancorp; Frank
Newman, de Bankers Trust; Richard Rosemberg, de Bank
of America; Bob Joss, de Westpac Banking (uno de los ban-
cos mds grandes de Australia) v despuds pasé a ser decano de
la Escuela de Administracién de la Universidad de Stanford
— en efecto, un equipo ejecutivo nada comun. Arjay Miller,
miembro activo de la junta direciiva de Wells Fargo durante
17 afios, nos dijo que ese equipo le recordaba al de “nifios
prodigios” que reunid la Ford Motor Company a fines de los
afios 40 (del cual Miller fue miembro v luego pasd a presi-
dente). El mérodo de Wells Fargo era sencillo: se contrata 2
los mejores, se les convierte en los mejores administradores
de la industria, v se acepta el hecho de que algunos de ellos
serdn llamados a ser directores ejecutivos de otras compa-
fifas.

El Bank of America adoptd un sistema muy distinto, lia-
mado, segin el libro Breaking the Bank, el modelo de “gene-
rales débiles v tenientes fuertes™. Si se ponen generales fuer-
tes en las posiciones claves, sus émulos se ahuyentardn,
inientras que si se escogen generales débiles — en ejercicio
del puesto mds bien que ejecutivos muy capaces — es mds
probable que los tenientes fuertes permanezcan en la com-
pafifa.

El modelo de generales débiles produjo un clima muy
distinto en el Bank of America que el de Wells Fargo. Mien-

tras que los lideres de Wells Fargo actuaban como un vigoro-
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so equipo de socios iguales, que discutian acalorada v abier-
tamente en busca de las mejores soluciones, los generales
débiles del Bank of America esperaban hasta recibir instruc-
ciones de arriba. Sam Amacost, que hered§ este Gltirno mo-
delo, describia asf el clima administrativo: “Salf desconsola-
do de mis primeras funtas administrativas. No pude ofr
ningtn conflicto ni siquiera una opinién. Todos esperaban a
ver de qué lado soplaba el viento”,

Un ejecutivo retirado del Bank of America decla que los
altos administradores en la década de los 70 eran “gente de
pldstic” que habia sido entrenada para someterse mansa-
mente a los dictados de un dominante director ejecutivo,
Mids adelante, después de haber perdido 1 000 millones de
délares a mediados de la década delos 80, el Bank of America
contratd un grupo de generales fuertes para que efectuaran
la recuperacién del banco. ;Y dénde los encontréd? Justo al
frente de la calle, en Wells Fargo. En efecto, contratd a tan-
tos de estos que los empleados emperaron a decir que su
banco era mds bien “Wells of America”. En ese momento, el
Bank of America empezé a ascender otra vez pero fue muy
poco v muy tarde. Entre 1973 y 1988, mientras Wells Fargo
pasaba de preparacidn a resultados definitivos, el rendimiento
acumulado de las acciones del Bank of America no se man-
tuvo al nivel del mercado general.

Se podria pensar: “Eso de conseguir gente competente
1o es mds que buena administracion. ;Qué tiene eso de nue-
vo!” Hasta clerto punto, tenemos que convenir, No es mds

que buena administracién. Pero lo que tanto se destaca en
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las compafifas que pasan de buenas a sobresalientes son dos

puntos claves que las hacen muy distintas.

“Primero quién” es una idea muy sencilla de caprar pero
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muy diticil de practicaz, y la mayorfa no lo hace bien. s fécil
hablar de prestar atencién a las decisiones que hay que to-
mar, peto jcudntos gjecutivos tienen la disciplina de David
Maxwell, que antes de adoptar unz estrategia esperd hasta
tener instalada gente competente, mientras la compaii{a per-
dfa 1 millén de délares diarios y acurmulaba 56 000 millones
de délares de deudas? Cuando Maxwell asumid come direc-
tor ejecutivo de Fannie Mae, durante los dias mds negros de
ésta, la junta directiva querfa a todo trance saber cdmo iba a
revivir la compafifa, pero Maxwell, a pesar de la inmensa
presién para que actuara, para que hiciera algo dramdtico,
para que tomara el tmdén y empezara a conducir, se concen-
tré primero en conseguir individuos competentes para el equi-
po administrativo de Fannie Mae. Lo que hizo primero fue
entrevistarse con los funcionarios y les dijo: “Este va a ser un

reto ity duro. Yo quiero que piensen bien en todo lo que se

les va a exigir. Si creen que no les va a gustar, estd bien, Nadie

los va a culpar”.

Maxwell no dejé la menor duda de que sélo habfa pues-
tos para los mejores, que tendrian que estar resueltos a hacer
un esfuerzo maximo, y que los que no se sinrieran con dni-
mo para tanto debfan bajarse del autobds, y cuanto antes me-
jor. Un ejecutive que habfa desarraigado una carrera de toda
la vida para pasarse a Fannie Mae abordd a Maxwell v le
dijo: “Le he escuchade con mucha atencién v yo no quiero
hacer esto”. Se despidié y volvis a su antiguo oficio. En total
14 de los 26 ejecutivos de la compafifa se retiraron y fueron

reemplazados por algunos de los mejores, mds competentes
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y tnds trabajadores gjecutivos del mundo de las finanzas. El
mismo estandar se aplicé en las filas y los gerentes de todos
los niveles aumentaron el calibre de sus equipos y ejercieron
inmensa presién reciproca sobre sus colegas, produciendo al
principio bastante rotacién porque algunas personas no da-
ban la medida. “En Fannie Mae no se puede finglr — decfa
un ruiembro del equipo ejecutivo —. O uno sabe su oficio o
no lo sabe, y en ese caso lo mejor es que se vaya de agui”,
Wells Fargo v Fannie Mae ilustran la idea de que las
cuestiones del “quién” preceden alas del “qué” —- a la visidn,
a la estrategia, a la tdctica, a la estructura de la organizacién,
a la tecnologia. Dick Cooley v David Maxwell son buenos
ejemplos del cldsico estilo de nivel 5 cuando dicen: “Yo no sé
adonde debo llevar esta compafifa pero si sé que si empiezo
con personas competentes, les hago las prepuntas correcras y
las comprometo en un vigoroso debate, encontraremos el

camino para hacer grande esta compafifa’.

NO “UN RENIO CON MIL AYUDANTES™

A diferencia de las compafifas sobresalientes, que retinen un
equipo gjecutivo fuerte, nos impresiond cudnuas de las com-
pafifas de comparacién siguen el modelo de “un genio con
mil ayudantes”. Fn ese modelo la compaiifa es una platafor-
ma para los talentos de un individuo extraordinario. En es-
ros casos el genio sobresaliente, fuerza motriz primaria del
éxito de la eIMPresa, €5 W gran activo... siempre que el genlo

permanezca en la compafifa, Los genios rara vez forman un
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gran equipo, por la sencilla razén de que no lo necesitan y a
veces 110 lo desean, 51 uno es un genio no necesita un equipo
bros son capaces de lucirse por s solos en otra parte. Lo tni-
co que necesita es un ejéreito de buenos soldados que cola-
boren para implementar sus ideas. Sin embargo, cuando €l
genio se separa, los ayudantes se ven perdidos, o peor atin,
tratan de remedarlo con audaces medidas visionarias (fratan-
do de actuar como genios sin serlo) que resultan ineficaces.
Fckerd Corporation adalecia de la desventaja de rener
un lider con una capacidad fanvdstica para precisar “qué” se
debfa hacer pero no era capaz de llevar individuos capaces al
equipo ejecutivo. Jack Eckerd, dotado de inmensa energla
personal (hizo campafia para la gobernacidn de la Florida al
mismo tiempo que dirigla la compafifa) y de un don innato
pata apreciar el mercado y hacer sagaces negociaciones, em-
pezé con dos pequeRas droguerfas en Wilmington, Delaware,
y cred una gran cadena de farmacias distribuidas por todo el
sudeste de los Bstados Unidos. Para fines de la década de los
70, los ingresos de su empresa igualaban a los de Walgreensy
parecia que iba a ser la compafifa mds grande en esa indus-
tria. Pero Jack Eckerd se dejé Hevar por su pasion por la po-
litica, se postulé para senador v entré a la administracién
Ford en Washingron. Sin su genio conductor, la compafifa
de Eckerd empezd a decaer y al fin la adquirié J.C. Penney.
El contraste entre Jack Fckerd y Cork Walgreen es nota-
ble. Mientras que el primero era un genio para escoger qué

droguerias comprar, el segundo era un genlo para encontrar
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individuos de alento para contratar. Mientras que Jack
Eckerd tenfa el don de saber qué droguerfas se debian situar
en determinados lugares, Cork Walgreen tenia el don de sa-
ber qué individuos servian para cada posicién. Mientras que
Eckerd fall6 lamentablemente en la decisién mds importan-
te que tiene que tomar un director ejecutivo —— escoger un
sucesor — Cork Walgreen prepard a varios candidaros muy
capaces y escogid un sucesor superestrella que puede resultar
aun mejor que el mismo Cork. Jack Eckerd no tenfa un equi-
PO ejecutivo sino un grupo de buenos ayudantes reunidos
para asistir al genio, pero Cork Walgreen creé el mejor equi-
po ejecutivo de la industria. El organismo primario de gufa
estratégica para Hokerd Corporation estaba dentro de la ca-
beza de Jack Eckerd; el de Walgreens estaba en el didlogo del
grupo y las percepciones compartidas del equipo cjecutivo
de gran capacidad.

El modelo del “genio con mil ayudantes” prevalece sobre
todo en las compafifas de comparacién no sostenida. Un caso
cldsico es el de un hombre apodado La Esfinge, Henry
Singleton, que se crid en un rancho de Texas y desde nifio
sofiaba con ser un gran hombre de negocios por el estilo de
los individualistas inquebrantables. Obtuve un docrorade
en el MIT v fundé la empresa Teledyne. Este nombre viene
del griego y significa fuerza aplicada a distancia, muy apro-
piado para el caso, pues la fuerza central que mantiene uni-
do su vasto imperio es ¢l mismo Heary Singleton,

Por medio de adquisiciones v empezando con una pe-

quefia empresa, Singleron cred una compafifa que en seis
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Equipoe administrativo L “genio cor mfl
de nivel § 0 mas ayudantes”
(Compafias sobresalientes) {Companias de comparacion)

LIDER DE NIVEL B 4
PRIMERO QUIEN PRIMERD QUE
Lievar en el aulobis indivi- Determinar hacia donde
duos competentes. Crear un Hevar el autobls. Preparar
equipo elecutive espléndido., un itinerario parg el autohis.
DESPUES QUE DESPUES QUIERN
Una vez que se tienen en sy Reclutar una tripulacion
ugar personas competentes, de ayudantes muy habiles
pensar en el meior camino para siecutar ¢l plan.

hacia ia grandaza,

afios legd a ser incluida entre las 500 de Formme en el lugar
293. En el término de diez afios realizé mds de 100 adquisi-

ciones, hasta Hegar a crear un vasto imperio con 130 centros
de utilidades en muy diversos ramos, desde los metales exé-

ricos hasta los seguros, Sorprende cdmo funciona tode el
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necta rodas las partes en movimiento, Una vez dijo:




78 Empresas que sobresalen

mi funcién como tener la libertad de hacer lo que me parez-
ca mejor para la compafifa en cualguier momento”. En un
articulo de fondo en 1978, la revista forbes comentaba:
“Singleton no ganard el premio de Ia humildad pero nadie
puede dejar de admirar lo gue ha realizads”. Singleton si-
guié administrando la compafifa hasta ya bien encrado en
los 70 afios, sin preocuparse nunca por buscar un sucesor.
sPara qué? Toda la idea de la compaiifa era servir de platafor-
ma para multiplicar los talentos de un genio notable. “Si hay
una debilidad en este brillante cuadro — continuaba la re-
vista — es ésta: mds que un sistema, Teledyne es el reflejo de
la singular disciplina de un hombre”.

Y resulté una debilidad muy seria. Una vez que Singleton

se retiré de la administracién cotidiana, a mediados de la

TrLEDYNE CORPORATION

£l ciasico “genic con mil ayudantes”
Razon de rentabilidad acumulada de las acciones con el mercado general,
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década de los 80, el disperso imperio empezd a derrumbar-
se. Desde fines de 1986 hasta su fusién con Allegheny en
1995, los rendimientos acumulados de las acciones de
Teledyne se quedaron 66% atrds del mercado general de va-
lores. Singleton realizé el suefio de su infancia de Hegar a ser
un gran hombre de negocios, pero fracasd penosamente en

la tarea de crear una gran compafifa.

LO QUE CUENTA ES A QUIEN SE PAGA, HO COMO

Fsperdbamos encentrar que un cambio del sistema de in-
centivos, especialimente para los ejecutivos, estarfa altamente
correlacionado con dar el salto de buenas a sobresalientes.
Con tanta atencién como s¢ presta a esa compensacion —
las opciones de adquirir acciones y las enormes sumas de
remuneracién son ya lugares comunes — era de esperar que
la cantidad y estructura de tales remuneraciones serfa un fac-
tor clave en ello. 51 no, ;cémo se hace para que la gente pro-
duzca grandes resultados

Pues nos equivocdbamos de medio a medio.

No enconlyamos ningan palrdn sistematico que vinou-
larg la compensacion de 08 ejecutivos con el procesn
de pasar de o bueno g o sobresaliente. La svidencia

senciiamenis No anova 18 igea oe Gue 8 sstruciurg

de la compansasiodn pars 1os
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Pasamos semanas dando entrada a los datos v llevamos o
cabo 112 andlisis distintos en busca de patrones v correlacio-
nes. lodo lo que pudimos cuantificar lo examinamos pars
los cinco funcionarios mds altos: efectivo conira acciones,
incentivos a largo plazo contra corto plazo, sueldo conira
boniticacion, y demds. Unas e;,:@mp;ru”zms se vaifan exclusiva-
mente de acciones, otras no; unas haclan un use significativo
de bonificaciones como ;ﬁl&C{fﬁH?{iVOS? otras no. Lo mds impor-
tante es que cuando analizamos los patrones de compen-
sacion en relacidn con las compadiias de comparacion no encon-
tramos ningund difevencia sistemdtica en cuanto 2l empleo o
no empieo de acciones, sueldos, bonificaciones o compensa-
ciones a largo plazo. La tinica diferencia significativa que en-
contramos fue que los ejecutivos de las empresas sobresa-
lientes recibfan una compensacién en efectivo ligeramente
inferior diez afios despuds de la transicidn, que sus homélogos
en las compafifas rodavia mediocres de comparacién,

Mo es que la remuneracidn de los ejecutivos no tenpa
importancia. Hay que ser razonables (dudo que Colman
Mocider, David Maxwell o Darwin Smith hubieran querido
trabajar gratis) v las compafiias sobresalientes si pensaron mu-
cho este asunto. Pero una vez que se ha estructurado algo
que sea razonable, la compensacion de los ejecutivos deja de
ser una variable distintiva en el pase de una organizacién de
buena a sobresaliente,

sPor e:‘gzza.é es esto asl? Hs sdlo una manifestacidn del prin-
cipio de que lo primero s quidn: no e cdmo se compensa a

O 0 QP N o S, oy sy .
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debe compensar. 5i uno tiene ejecutivos competentes en el
autobis, ellos hardn todo lo que esté en su mano para crear
una gran compafifa, no por lo que en ello les vaya personal-
mente sino porgue no pueden concebir contentarse con
menos. du cédigo gendtico v moral les exige crear excelencia
y €50 10 €5 1na cosa que se pueda modificar con una suma
de compensacién. Las compafifas sobresalientes entienden
una simple verdad: que los individuos competentes hacen
las cosas bien y producen los mejores resultados de que son

capaces, cualquier que sea el sistema de incentivos.

D1 dm eormpenoacifn v lem incnntiyes oo Lemmort s
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Ne pudimos estudiar con igual rigor las compensaciones
para los no ejecutivos; esos datos no estdn disponibles en
una forma tan sistemdrtica como para los mds alros jefes. Con
todo, la evidencia que se encuentra en documentos y articu-
los sugiere que la misma idea se aplica a todos los niveles de
ung organizaclén.

Un ejemplo particularmente vivido es Nucor, Fsta com-
pafifa edificéd todo su sistema sobre la idea de que a ur gran-
jero se le puede ensefiar a fabricar acero, pero 1o se puede

1

ensefiar la ética de trabajo del granjero a personas que 0o Ja
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tengan innata. Asl, en lugar de levantar sus fbricas en las
tradicionales ciudades del acero como Pittsburgh v Gary, las
ubicé en pueblos como Norfolk en Nebraska, Crawfordsville
et Indiana y Plymouth en Utah, pueblos que estdn lienos de
labradores auténricos que se acuestan temprano y se levan-
tan con ef alba para ir divectamente al trabajo sin mds ruido.
“Tengo que ordefiar las vacas” vy “Voy a arar la parcela de
arriba antes de mediodfa” se traducen ficilmente a “Tengo
que hacer un poco de acero laminade” v “Voy a fundir 40
toneladas antes del almuerzo”. Nucor despidid a los que no
compartfan esta érica de trabajo, generando al principio una
alta rotacidn hasta de 50% del personal de una plania €l
primer afio, seguida de muy baja rotacién una vez estuvo en
su puesto la gente competente.

Para atraer v retener a los mejores trabajadores, Nucor
pagaba a los suyos mejor que cualquier otra siderdrgica del
mundo. Pero su sistemna de paga lo construy6 en torno a un
mecanismo de bonificacién para el equipo. Mds del 50% de
la paga del obrero dependfa directamente de la productivi-
dad de su grupo de 20 a 40 personas. Los miembros de esos
equipos por lo general llegaban a la fébrica con media hora
de anticipacidn para disponer la herramienta v estar listos
cuando sonara la sefal de empezar el trabajo. “Nosotros te-
nemos los obreros mds trabajadores del mundo — dijo un
ejecutivo de Nucor -—. Contratamos a cinco, wabajan como
diez y les pagamos como a ocho’.

El sistema de Nucor no pretendfa convertir a los perezo-

sos en buenos trabajadores sino crear un ambiente en el cual




Primere quién, despuds gué 83

estos altimos pudieran prosperar; v los ociosos o se salfan o
los echaban del aurtobds. En una ocasidn los mismos obreros
sacaron de la fdbrica a un perezoso persiguiéndolo con una

varilla de hierro.

Nucor ilustra un punto muy importante: para determi-
nar quiénes son los mejores, las compaiifas sobresalientes
conceden mds peso a los atributos del cardcrer que a antece-
dentes especificos de educacién, destrezas pricticas, conoci-
mientos especializados o experiencia de trabajo. No es gue
los conocimientos y destrezas no tengan importancia, pero
creen que estas cosas se pueden ensefiar (o aprender) mien-
tras que dimensiones como cardcter, éiica de trabajo, talento
basico, dedicacién a cumplir comproimisos, y valores estdn

mas arraigadas. Dave Nassef, de Pitney Bowes, dice:

Yo servi en la infanterfa de marina, institucién que tene
la fama de crear valores en Ia gente. Pero no es asf como
funcionan las cosas. Bl cuerpo de infanterfa de marina
recluta gente que comparta sus valores v luego les da ¢
entrenamicnto que se requiere para realizar la misién de
la organizacién. En Pitney Bowes nosotros pensamos de
igual modo. Tenemos mds individuos que quieren hacer

bien las cosas que la mayerfa de las corpatifas, No nos
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fijamos solo en la experiencia. Queremos saber: ;Quié-
nes son? JPor qué son asf? Averiguamos quiénes son pre-
gunrdndoles por qué tomaron ciertas decisiones en su vida,
Las respuestas nos permiten percibir sus valores funda-

mentales.

Un ejecutivo de una compalfifa sobresaliente dijo que sus
mejores decisiones de contratacidn a menudo recafan en in-
dividuos sin experiencia en la industria o los negocios. Una
vez contratd p;im gerente a un hombre que habia caldo pri-
sionero dos veces en Ia Segunda Guerra Mundial y dos veces
escapd. “Pensé que un hombre capaz de hacer eso no tendria

problema en los negocios”.

RIGUROS0SE, NO DESPIADADOS

Las compaiifas sobresalientes probablemente parecerdn lu-
gares duros para trabajar; v lo son. Bl que no tenga las cuali-
dades necesarias no durard mucho. Pero no son culturas
despiadadas; son culturas rigurosas. ¥ la diferencia es funda-
mental.,

Ser despiadado significa recortar sin miramientos, sobre
rodo en tempos diffciles, o despedir empleades sin ninguna
consideracién. Ser riguroso significa aplicar normas exigen-
tes en todo tiempo v en todos los niveles, especialmente e
la alta gerencia. Ser riguroso, no despiadado, significa que
los mejores no tienen por qué preocuparse por su empleo vy

se pueden concenirar plenamente en su trabajo.




s

-

14

4

Primero quién, después gué 85

En 1986, Wells Fargo adquirié al Crocker Bank v pro-
yecm%a con ello recortar costos excesivos, Nada tiene eso de
nuevo. lodas las fusiones de la época de la desregulacién
buscaban reducis los costos de una industria inflada y prote-
gida. Lo que es nuevo en la consolidacion Wells-Crocker es
la manera como Wells integrd la administracidn, o mds exac-
ramente, comoe ni siquiera tratd de integrar en su colrura la
mayor parte de la administracidn de Crocker.

El equipo de Wells Fargo pensé desde el principio que la
gran _may(ma de los gerentes de Crocker no eran idéneos
para su autobus, pues hacfa largo tdempo se habfan empapa-
do en las tradiciones v privilegios del banguero chapado a la
antigua, hasta con su comedor de piso de mdrmol para los
ejecutivos, chef propio y una vajilla que valfa una millonada.
Fra un tajante contrasie con fa espartana cultura de Wells
Fargo, donde la comida de la administracion la suministraba
el servicio de cocina de una residencia universitaria. Wells
Fargo les hizo saber muy claramente a los gerentes de Crocker:
“Sefiores, dsta no es una fusién de iguales; es una adquisi-
cién. Hemos comprado sus sucursales v sus clientes, pero no
los hemos adquirido 2 ustedes”, Wells Fargo prescindié de la
mayoria del equipo administrativo de Crocker: 1 600 geren-
tes salieron en un dia, incluyendo a casi todos los altos ejeco-
tivos.

Un crftico podiria decir: "Claro, los de Wells protegian lo
suyo”. Perc considérese este hecho: Wells Fargo también des-

pidié a algunos de sus propios gerentes en casos en que los

o g i

de Crocker se juzgaron mejor calificados. En materia de ad-
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ministracién, las normas de Wells Fargo eran terribles y con-
secuentes. Como en un equipo deportive profesional, sélo
los mejores entraban en la alineacién final, cualquiera que
fuera su posicién o antigiiedad. Un ejecutivo de la compaiia -
lo dijo sucintamente: “La tinica manera de hacer justicia a
los que tienen éxito es sacar del autobis a los que no lo tienen”,

A primera vista parece despiadado. Pero los datos sugie-
ren que el gerente promedio de Crocker no era del mismo
calibre que el de Wells Fargo y habria fracasado de todas
maneras en esa cultura. Y osia la larga no servian para el auto-
bis, ;para qué hacerlos sufrir mientras ranto? Un ejecutivo
de Wells Fargo nos dijo: “Todos estdbamos de acuerdo en
que ¢sta era una adquisicidn, no una fusién, v no tiene sen-
tido darle largas al asunto y no ser francos con la gente. Re-
solvimos que lo mejor era hacerlo en un dfa. Planeamos las
cosas para decirles desde el principio: ‘Lo sentimos pero no
tenemos puesto para usted’; o bien: 51, tenemos puesto, éste
es su empleo y deje de preocuparse’. No querfamos someter
nuestra cultura a4 una muerte lenta a causa de mil despidos”.

Dejar que la gente languidezca en incertidumbre duran-
te meses o afios, robdndoles precioso tiempo de su vida que
podrfan utilizar para pasar a hacer otra cosa, cuando de to-
dos modos iban a fracasar, eso si serfa despiadado. Hacer frente
a la situacion y dejar que cada uno siga adelante con su vida,
es rigor.

La adquisicién de Crocker no es fdcil de tragar. Nunca es
agradable ver que millares de personas pierden su empleo,

pero en la era de la desregulacién bancaria centenares de miles
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quedaron cesantes. En vista de esto, es interesante observar
dos puntos. Primero, Wells Fargo hizo menos despidos que
Ja compafifa de comparacion, el Bank of America. Segundo,
la alta gerencia, inclusive algunos ejecutivos de Wells Fargo,
sufrié mds, porcentualmente, que los trabajadores de niveles
inferiores, Fl rigor en las compafifas sobresalientes se aplica
primero a la cipula, a quienes tienen las mayores responsa-
bilidades.

Ser rigurosos en las decisiones sobre personal implica serlo
primero con la alta gevencia. Mucho me temo al escribir este
capftulo que algunos puedan aprovechar ¢l rigor de “prime-
ro quién” como pretexto para efectuar despidos inconsulros
con el dnimo de mejorar los rendimientos. Yo me erizo, por-
que no sélo sufrirdn en el proceso muchas personas buenas y
trabajadoras sino que la evidencia sugiere que esas tdcticas se
oponen a la produccién de grandes resulrados sostenidos.
Las cornpafiias sobresalientes rara vez las usan, y nunca como
estrategia primaria. Aun en el caso de Wells Fargo, ésta sélo
apeld a despidos la mitad de las veces que el Bank of America

durante la transicion.

En las compafifas de comparacién encontramos, por el

contrario, cuatro veces mds despidos. Algunas de ellas pade-
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cen de una manfa casi crénica de despedir empleados v rees-

eructurar Serfa un trdgico error suponer que de esa manera

se puede iniciar el paso de una compafifa de buena a sobresa-

liente, Esas reestructuraciones Constantes y recortes incon-
sultos de personal no han sido nunca parte del modelo de

buenas 2 sobresalientes,

Como ser rigurosos

De la investigacién hemos sacado tres reglas prdcticas para

ser rigurosos pero no despiadados.

Regla practica #1: Cuando se fenga duda, no contratar, seguir .

buscando.

Una de las leyes inmutables de la ad ministracidn esla “ley de
Packard” (asf llamada porque la aprendimos en un proyecio.
de David Packard, cofundador de Hewlert-Packard). Dice
mds o menos ask: Ninguna compaflia puede aumentar sus
ingresos mds rdpidamente que su aptitud pata conseguir su-
ficiente personal idéneo vy volverse una gran compafifa. Sila
velocidad de aumento de los ingresos supera constantemen- -
te su aumento de personal, nunca podrd ser una gran com-

pafifa.
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El equipo de administracidén de Circuir City entendfa
por instinto la ley de Packard. Hace unos afios, paseando
por los alrededores de Santa Bdrbara al dfa siguiente de Na-
vidad, observé algo distinto en la tenda de Circuir City. Otros
cormercios tenfan letreros v pancartas para atraer a los clien-
tes: “Siempre los mejores precios”, o “Grandes gangas des-
pués de las fiestas”, o “La miejor scleccidn despuds de Navi-
dad”. Circuir City solo tenfa uno que decfa: “Siempre
buscamos grandes personas’ .

Elletrero me recuerda una entrevista con Walter Bruckart,
vicepresidente de Circuit Ciry durante los afios del salto de
buena z sobresaliente. Cando le ped{ que enumerara los cin-
co factores claves de la transicién me dijo: “Primero las per-
sonas, segundo las personas, tercero las personas, cuarto las

personas y quinto las personas. Nuestra transicidn se puede

~ atribuir en gran parte a nuestra disciplina para escoger bien

el personal”. Bruckart recordd en seguida una conversacién
con el director ejecutivo, Alan Wurtzel, durante la racha de
crecimiento de Circuit City: “Alan, ya estoy agotado tratan-
do de encontrar la persona exacta para llenar este puesto o
aquél. ;En qué punto puedo transigir?” y Wurtzel le contes-
t6 sin vacilar: “INo transija. Debemos encontrar alguna otra
manera de bandearnos mientras damos con las personas idé-
neas .

Uno de los principales contrastes entre Alan Wurtzel en
Circuir City y Sidney Cooper en Silo es que en los primeros
afios Wurtzel dedicaba la mayor parte de su tiernpo a subir al

autobiis gente competente, mientras que Cooper dedicaba
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80% de su tiempo a buscar las mejores tiendas para com-
prarlas. La mera principal de Wurtzel era reunir el mejor v
mds profesional equipo administrativo en la industria, mien-
tras que la de Cooper no era sino crecer lo mds rdpidamente
posible. Circuir City daba enorme importancia a conseguir
a los mejores para todos los niveles, desde los empleados que
haclan las entregas a domicilio hasta los vicepresidentes. Silo
se gand fama de no poder hacer bien las cosas sencillas, como
entregar mercancia a domicilio, sin dafiar los productos. Dan
Rexinger, de Circuit City, alirma: “Tenemos los mejores con-
ductores que hay en la industria para la entrega a domicilio.
Les decimos: “Ustedes son el dliimo contacto que tiene Circuit
City con el cliente. Les vamos a suministrar uniformes.
Requerimos que se afeiten, que no tengan rual olor. Serdn
profesionales’. El cambio en la manera de tratar con los clien-
tes al efectuar una entrega fue absoluramente increfble. La
gente nos escribfa para darnos las gracias por la cortesfa de
los conductores”.

Alos cinco afios de la administracién de Wurezel, Circuit
City v Silo tenfan esencialmente la misma estraregia (las
mismas respuestas a las cuestiones de “qué”), pero Circult
City subid como un cohete y superd al mercado general de
valores por 18,5 contra 1 en 15 afios después de la transi-
cidn, mientras que Silo seguia dando traspiés, hasta que al
fin fue adquirida por una compafifa extranjera. La misma

estrategia, diferentes personas, resultados distintos.
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Regla préctica #2: Cuando se necesite hacer un cambio de
PEVSONAS, ACLUAT.

Cuando sienta que tiene que manejar a una persona muy
estrechamente, es porque ha cometido un error al contratar.
Los mejores no necesitan que se les maneje. Guiarlos, ense-
fiarles, conducirlos — eso si. Pero no manejarlos estrecha-
mente. Todos hemos experimentado v observado una situa-
cién en la que tenemos en el aurobis un individuo incapaz,
y lo sabemos. Sin embargoe esperamos, demoramos, ensaya-
mos alternativas, le damos una tercera y una cuarta oportu-
nidad con la esperanza de que mejore, invertimos tiempo
tratando de manejar bien a ese individuo, creamos pequefios
sistemas para compensar sus fallas, pero la situacién no me-
jora. Al regresar al hogar perdemos energfas pensando en €
o hablando de €l a nuestra esposa. Peor atin, el tiempo v la
energla que perdemos con ese solo individuo reduce la ener-
gfa que debemos dedicar a desarrollar v trabajar con los ca-
paces. Seguimos asf vacilando hasta que el individuo resuel-
ve marcharse (con gran sentido de alivio por nuestra parte) o
decidimos actuar al fin. Mientras tanto, todos los mejares se
preguntan: ;Por gué rardé tanto!

Dejar que permanezcan en la empresa los incapaces es
injusto para los capaces, que inevitablemente se ven obliga-
dos a compensar las fallas de aquéllos. Lo peor es que puede
ahuyentar a los buenos trabajadores. Fstos son intrfnseca-
mente motivados por el rendimiento v cuando ven sus es-

fuerzos impedidos por esa carga extra se desaniman.
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Esperar demasiado para actuar es igualmente injusto para
los que de todas maneras tienen que salirse del autobts. Se
les estd robando una parte de su vida, tiempo que podrian
dedicar a buscar una posicidén mds de acuerdo con sus capa-
cidades y donde puedan prosperar. En efecto, si varmos a ser
fmﬁmsg la verdadera razén de darle largas al asunto muchas
veces tiene menos que ver con consideracion por ellos que
con nuestra propia conveniencia, Estdn haciendo un trabajo
pasable v reemplazarlos va a ser un problema, asf que trata-
mos de evitarlo. O nos parece que toda la cuestidn es pre-
ocupante y desagradable, asf que para aborrarnos molestias
esperamos, y esperamos, y esperamos. Mientras tanto todos
los buenos trabajadores siguen preguntdndose: ;Cudnio tienm-
po va a durar esto? ;Cudndo van a ponerle remedio?

Con los datos de Moodys Company Information Reports
pudimos examinar el patrda de rotacién en los niveles de la
alta gerencia. No encontramos ninguna diferencia entre las
compafifas sobresalientes y las de comparacién en cuanto a

la cantidad de rotacién, pero sf en el respectivo pairdn.

O P g sayabmeem e gmer dreedingieds p e e o s e g § ey gt
polar en lg cumbre: 05 individucs ¢ permanecian 1argo
Hempo en el auicbis ¢ se ratiraban en seguida, En oiras

palabras, BS companias sobresaientas no rolahan mas,
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Los lideres de estas empresas no apelaban al expediente

de ensayar a muchos a ver quiénes servian, sino que se toma-
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ban el tiempo necesario para seleccionar desde el principio a
los mejores. 51 acertamos, pensaban, haremos todo lo posi-
ble por rerenerlos durante largo tiempo. Si nos equivoca-
mos, afrontamos el hecho para poder seguir adelante con
puestro trabajo y dejar que elios sigan adelante con su vida.

Pero no juzgaban apresuradamente. Muchas veces ha-
cfan grandes esfuerzos para asegurarse de que dererminada
persona no era apta para el puesto, antes de decidir que de-
bia bajarse del autobus. Cuando Colman Mockler fue nom-
bradeo director ejecutivo de Gillette, no se dedicé locamenie
a echar gente por la ventana del autobiis en movimiento sino
que los dos primeros afios dedicé hasta el 55% de su dempo
a barajar el equipo ejecutivo, cambiando de puesto a 38 de
los 50 funcionarios mds altos. Decia: “Todo minuto que se
dedique a poner la persona apropiada en el puesto apropia-
do vale semanas de tiempo mds tarde”. Alan Wurtzel, de
Circuit City, después de leer un borrador de este capitulo,

nos mandd una carta en la cual comentaba:

Lo que dice sobre llevar al autobiis gente competenie da
en el clavo. Eso tiene un corolario importante. Yo pasé
mucho tiempo pensando y hablandoe sobre quidnes de-
ben ocupar puesto en el aniobis. Yo lo lamo “meter cla-
vijas cuadradas cn huecos cuadrados v clavijas redondas
en huecos redondos”. En lugar de echar a la calle indivi-
duos honrados y capaces gue no estaban dando buen ren-
dimiento, es importanie pasarios una, dos o hasia wres

VECes 4 Olros PUestos d{}ﬁé e vedan ?I%f% cImnpe finrse m Qj oy,
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H

Es posible cue se necesite alghn tlempo para asegurar
se de sl una persona simplemente a8 en un pUesIo
gue ne le conviene o si debe salirse del autobis. Pero
cuando os lideres de ias empresas spbresalientes se o
convencen de gue hay gue hacar un cambio de perso-

nas, proceden g nacerio.

sPero cémo se sabe cudndo es el momento de actuar?
Dos preguntas pueden ayudar. Primera, si Ja decisién es de
contratar, jeontratarfa a esa persona otra vez? Segunda, la
persona lo busca v le dice que se va a retirar para aprovechar
una oportunidad muy interesante que se le ha presentado;

slo sentirfa de veras o secretamente sentirfa alivio?

Regla prdciica #3: Dedicar a los mejores a las grandes oportu-
nidades, no a los grandes problemas.
A comienzos de la década de los afios 60, R. J. Reynolds ¥
Philip Morris derivaban la mayor parte de sus ingresos del
mercado nacional. La actitud en R. J. Reynolds sobre el co-
mercio internacional era: “Si por alld hay alguien que quiera
un Camel, que nos lame”. Joe Cullman, de Philip Morris,
tenfa otra idea. Identificd los mercados del exterior como la
mejor oportunidad de crecimiento a largo plazo, a pesar de
que la compafifa obtenfa menos del 1% de sus ingresos del
extranjero.

Cullman se preguntaba cudl serfa la mejor estraregia para
desarroliar el comercio internacional v ilegd a una conclu-

sidn: que no era una cuestidn de qué sino de quién. Sacé del
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negocio nacional a su mejor ejecutivo, George Weissman, y
lo pasé al internacional, que a la sazén era poco mds que
nada: un departamento diminuto, una pequefia inversion
en Venezuela, otra en Australia y una mindscula operacién
en el Canadd. “Cuando lo pasaron al 4rea internacional, to-
dos nos preguntdbamos qué falea habria cometido George”,
decia un gracioso colega de Weissman. Y el mismo Weissman
dijo: “Yo no sabifa si me habfan echado a un lado, o escaleras
abajo 0 a la calle por la ventana. Habfa venido manejando
99% de la compaifa y ahora sélo manejarfa 1% ¢ menos”.

Y sin embargo, como observaba la revista Forbes veinte
afios después, la decisién de Cullman de pasar a Weissman 2
la parte mds pequena de la compafifa fue un golpe de genio,
Cortés y refinado, Weissman era el hombre precisoe para de-
sarrollar los mercados de Europa, ¢ hizo del departamento
internacional la parte mds grande v la de mds rdpido creci-
miento de la empresa. En efecto, bajo su administracion el
Marlboro llegé a ser el cigarrillo de mayor venta en el mun-
do, tres afios antes de que fuera ndmero uno en los Estados
Unidos.

El caso de R. J. Reynolds y Philip Morris ilustra un pa-
trén comiin. Las compaiifas sobresalientes tienen ¢l hdbiro
de encargar a sus mejores ejecutivos de sus mejores OPOril-
nidades, no de los mayores problemas; en tanto que las com-
pafifas de comparacién tienden a hacer todo lo contrario,
sin tener en cuenta que resolver los problemas sélo puede
hacer a la compaiia buena, mieniras que aprovechar las opor-

tunidades es la tinica manera de hacerla grande.
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uno resuelve vender sus probismas, no vende con elios

iores siempre Henen puesio en e aulobis, elios tenen

mayor probabiidad de aorobar cambios de direonidn,

Por ejerplo, cuando Kimberly-Clark vendié los maoli-
nos, Darwin Smith dejé en claro que la compaiifa se retiraba
de la fabricacién de papel pero conservaria a su mejor gente,
“Muchos de nuestros empleados habfan ascendido en el ne-
gocio del papel, y luego, siibitamente, las joyas de la corona
se vendfan y ellos se preguntaban: “;Qué va ser de mf?” —
explicaba Dick Auchter —. Y Darwin les decfa: “Necesita-
mos todos los gerentes de ralento que podamos conseguir. ¥
los conservamos™. A pesar de que no tenfan experiencia con
los consumidores, o tenfan muy poca, Smith pasé a rodos
los mejores al negocios de bienes de consume.

Entrevistamos a Dick Appert, alto ejecutive que hizo casi
toda su carrera en fabricacidn de papel en Kimberly-Clark,
divisién gue se vendié para obtener fondos para pasar a bie-
nes de consumo. Hablé con orgullo y entusiasmo de la trans-
formacidn de la compafifa, cémo tuvo el valor de vender los
molinos de papel, cdmo tuvo la previsidn de salirse de ese
negocio v cémo se enlrentd a Procter & Gamble. “Nunca
me opuse a la decisidn de acabar con la divisién papelera de
la eropresa, nos dijo. Vendimos las fébricas v yo estuve per-

fectamente de acuerdo en ello”. Pensernos en esto un mo-
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mento. Las personas idéneas quieren tomar parte en crear
alpo grande y Dick Appert vio que Kimberly-Clark podia
hacerse grande vendiendo la parte de la compafifa en la cual
¢l habfa pasade la mayor parte de su vida de trabajo.

Los casos de Philip Morris y Kimberly-Clark ilustran un
punto final acerca de los individuos idéneos. Observamos
una atmdsfera de nivel 5 en todas las compafifas buenas a
grandes, sobre todo en los afios de la transicién. No es que
todos los ejecutivos se volvieran de nivel 5 como Darwin
Smith o Colman Mockler, pero todos convirtieron su arabi-
cién personal en ambicidn para la companfa. Esto sugiere
que tenfan el potencial de nivel 5, o por lo menos que eran
capaces de operar en forma compatible con dicho nivel.

Se podrfa preguntar: ;Qué diferencia hay entre un mierm-
bro de equipo ejecutive de nivel 5y ser un buen soldado? El
ejecutivo de nivel 5 no se somete ciegamente a la autoridad y
es por s{ mismo un lder fuerte v de tal manera motivado v
dotado con talento, que convierte su campo de actividad en
uno de los mejores del mundo. Pero cada miembro tiene
que tener también la capacidad de dirigir esa fortaleza a ha-

cer lo que sea necesario para hacer grande la compaiifa.
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En un artlculo sobre Philip Morris en la era de Cullman
se decfa: “Estos individuos todo lo discutian y parecia que se..
iban a matar e involucraban a todos los talentosos, de alto v
bajo nivel. Pero cuando habfa que tomar una decisién, se -
tomaba. Esto hizo 2 Philip Morris”. “Por mucho que argu-
yeran’, dijo un ejecutivo de la empresa, “siempre buscaban
la mejor solucién. Al final todos apoyaban la decisién. To-
dos los debates eran para el bien comin de la compafifa, no

en favor de intereses personales”,

PRIMERO QUIEN, GRANDES ComMPpanias
¥ UNA GRAN VIDA

Cuando expongo en mis clases lo que hemos enconirado,
nunca falta quien iraiga a colacién el problema del costo
personal al hacer la transicién de buenas a sobresalientes. En
otras palabras, ;es posible crear una gran compafifa y al mis-
mo tiempo tener una gran vida?
El secreto estd en este capitulo.
Yo tuve la oportunidad de pasar unos dfas con un ejecu-
tivo de Gilletie v su esposa en una conferencia en Hong
Kong. En el curso de nuestras conversaciones les pregunté si
les parecta que Colman Mockler, director ejecutivo de Gillerte
y principal autor del paso de ésta de buena 2 sobresaliente,
habfa levado una gran vida. La vida de Colman, me dijeron,
se desenvolvia en tomo a wes grandes amores: su familia,
Harvard y Gillette, Aun en los dfas mds negros v dificiles de

las crisis de las adquisiciones de los afios 80, y a pesar de la
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globalizacién de los negocios de la compafifa, Mockler con-
servé un admirable equilibro en su vida. No redujo el tiem-
po que dedicaba a la familia y rara vez trabajaba por las no-
ches o los fines de semana. Siguid observando sus précticas
religiosas, lo mismo que su participacién activa en la juna
de gobierno de Harvard College.

Cuando le pregunté cémo realizaba Mockler todo eso, el
gjecutivo me contestd: “En realidad, para €l no era nada di-
ficil. Era ran hdbil para rodearse de las personas mds apras y
colocarlas en los puestos precisos, que no necesitaba estar ¢
mismo en todas partes en todo momento, Fise era su secre-
to”. Me dijo en seguida que con tanta frecuencia encontraba
a Mockler en una ferreterfa como en su oficina. “Le encanta-
ba entretenerse trabajando en su casa, arreglando los apara-
tos dafiados. Siempre encontraba algo en qué distraerse”. La
esposa del ejecutivo agregé: “Cuando murid Colman y to-
dos fuimos al entierro me di cuenta de cudnto lo querfamos.
Eraun hombre que paséd toda su vida con gente que lo ama-
ba, que amaba lo que esa gente estaba hadiendo —— en el
trabajo, en el hogar, en sus obras de caridad, en todas par-
res”.

Esa alirmacién {ue como una campanada para mi, pues
habfa algo en los equipos ejecutivos de empresas sobresalien-
tes que yo no acertaba a describir pero que claramente Jos
distingufa. Al final de mi entrevista con George Weissman
de Philip Morris, le comenté: “Cuando usted habla de su
trabajo en la compafifa es como st hablara de un gran amor”.

Se ri6 v dijo: “Asf es. Puera de mi matrimonio, ése fue el gran
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amor de mi vida. No creo que muchas personas lo entien-

dan, pero sospecho que mis colegas si”. Tanto ¢l como mu-

chos de sus colegas ejecutivos conservaron oficinas en Philip
Morris hasta mucho tiempo después de su jubilacién. Un
pasillo del edificio se conocia como el de “los magos de ayer”.
Es el pasillo adonde siguen acudiendo a sus oficinas
Weissman, Cullman, Maxwell y otros que gozan con su
mutua compafifa. Dick Appert me dijo en la entrevista: “En
mis 41 afios en Kimberly-Clark nadie me dijo nunca una
palabra desobligante, Bendigo el dia en que me contrataron
porque he vivido con personas maravillosas, personas bue-
nas que se respetaban y se admiraban mutuamente”.

Los miembros de equipos de compafias sobresalientes
tienden a hacerse amigos de por vida. Muchos conservan
estrechas relaciones afios ¢ aun décadas después de haber
trabajado juntos. Era impresionante oirlos hablar de 2 era
de transicién, pues por duros que hubieran sido los dias o
dificiles las tareas, se habfan divertido. Gozaban de su mu-
tua compafifa y en las juntas. Varios de estos ejecutivos ca-
racterizaron sus afios en los equipos de las empresas como la
época culminante de su vida. Su experiencia iba mds alld del
mutuo respete que clertamente se profesaban, y era de dura-
ble camaraderfa.

La adhesién a la ides de “primero quién” puede ser el
vinculo mds estrecho entre una gran compafifa v una gran
vida, pues por mds cosas que realicemos, si no pasamos la
mayor parte del tlempo con personas a quienes amamos vy

resperanos, no s posible que tengamos una gran vida. Pero
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si ese tiempo lo pasamos con personas a quienss amamos y
respetamos, que queremos tener en ¢l autobis y que jamds
nos causardn una decepcién, casi con seguridad tendremos
una gran vida, adonde quiera se dirija el autobis. Era claro
que las personas de las compafifas sobiresalientes a quienes
entrevistamos amaban lo que hacfan, en gran parte porque

amaban a las personas con quienes lo hacfan.
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Los equipos administrativos de las empresas sobresa-
lientes se componen de persenas que discuten con
ardor en busca de las mejores soluciones pero se unen
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“IMNo hay peor error en el Hiderazgo piiblico que infundir falsas
esperanzas que pronto se disipardn’.

o NSTON B, CHURCHILL,
The Hinge of Fate

" principios de la década de los afios 50, ia Great Atlantic
& Pacific Tea Company, cominmente conocida como AP,
era la organizacién minorista mds grande del mundo y una
de fas mayores de los Estados Unides, sélo superada por

General Motors en ventas anuales, Kroger, en cambio, era
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KROGER, A&P Y EL. MERCADO
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una cadena nada espectacular de tiendas de viveres, menos
de la mitad del tamafio de A&P, con rendimientos que ape-
nas se mantenfan al nivel del mercado general.

Luego, en los afios 60, A&P empezé a fallar mienras
que Kroger sentaba los cimientos para pasar a ser una gran
compaitfa. Entre 1959 y 1973 ambas tban a la zaga del mer-
cado, aunque Kroger un poquito adelante de A&L De ahi
en adelante las dos siguieron caminos totalmente distintos y
en el curso de los 25 afios siguientes Kroger generd rendi-
mientos acurmulados diez veces superiores a los del mercado
y mids de 80 veces mejores que los de A&P

;Cbmo aourrio tan dramdiica inversidn de la situacién? ;Cémo
pudo una compafifa tan sobresaliente como AT decaer tanto?

A&P tuvo un modelo perfecto para la primera mitad del
siglo XX cuando dos guerras mundiales y una depresién
impusieron frugalidad al pueblo norteamericane: alimentos
abundantes y baratos vendidos en tendas utilitarias. Pero en
la segunda mitad del siglo, mds rica que la anterior, el pibli-
co cambid y pidié riendas mds agradables y mds grandes, v
mds qué escoger en ellas. Querfa pan recién sacado del hor-
no, flores, alimentos higiénicos, medicinas para el restriado,
verduras frescas, 45 alternativas de cereales y 10 tipos de le-
che. Querfa productos nuevos como cinco tipos distintos de
costosos gérmenes v varias preparaciones de proteinas y yer-
bas curativas chinas. Ab, v también queria tener la comodi-
dad de efectuar sus transacciones bancarias v hacerse vacu-
nar conira fa influenza mientras iba de corppras. En resumen:

ya no querfa un pegueo almacén de comestibles sino gran-
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des supermercados que le ofrecieran pricticamente de todo
bajo un solo techo, con amplios espacios de estacionamien-
to, precios bajos, pisos limpios y eficientes cajas a la salida.

Muy bien, dirdn algunos; la historia de A&P es la de una
compafifa vieja que tenfa una estrategia buena para su épo-
ca, pero los tiempos cambiaron v compafifas rads jévenes v
mejor sintonizadas con el mundo nuevo dieron a los clientes
lo que éstos querfan. ;Y qué tlene eso de interesante?

Lo interesante es que zanto A&LP como Kroger eran com-
pafifas viejas (Kroger renfa 82 afios, A&P 111} al empezar la
década de los 70 y ambas tenfan casi todo su capital inverti-
do en tiendas tradicionales de viveres; ambas eran fueries en
campos distintos de los de principal crecimiento en el pafs; y
ambas sabian muy bien cémo estaba cambiando el mundo.
Sin embargo, una de ellas hizo frente a los hechos desnudos
de la realidad v como respuesta cambié totalmente su siste-
ma, mientras que la otra metié la cabeza en la asena,

En 1958, la revista Fordes describia a A& P como “el rei-
no ermitafio”, manejado como por una monargufa absoluta

por un principe envejecido. Ralph Burger, sucesor de los her-

manos Hartford, que habfan creado la dinastia de A& qui-
50 preservar ante todo dos cosas: dividendos en efectivo para
fa fundacién de propiedad de la familia y la pasada gloria de
los hermanos Hartford. Segiin un miembro de 1z junta di-
recriva, Burger “se consideraba como la reencarnacion de john
Hartford, hasta el punto que todos los dias usaba en la sola-
pa una flor del invernadero de Hariford. Trato de Hevar ade-

lante, contra toda oposicidén, lo que €l crefa que le habria
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gustado a Mr. John”. Ese criterio lo llevé a rodas sus decisio-
nes, con el lema de que “no se podfa dudar después de cien
afios de éxito”. En efecto, por medio de Burger, el sefior
Hartford siguié siendo la fuerza dominante en la junta du-
rante otros veinte afios, no obstante el hecho de que ya habia
muerto.

A medida que se acentuaba la dura disparidad enire su
viejo modelo v ¢l mundo nuevo, A&P se atrincherd para
defenderse vigorosamente de la realidad de los hechos. Entre
otras cosas, abrié una nueva tienda lamada The Golden Key,
[La Llave de Oro] una marca distinta con la cual podfa expe-
rimentar con nuevos métodos y modelos para averiguar qué
querfan los clientes. Allf no se vendfa ningin producto de la
marca A&P, lo que daba mds libertad a los gerentes de Ja
rienda. Experimentaron con novedosos departamentos y em-
pezaron a evolucionar hacia el moderno concepto del super-
mercado. A los clientes les gusté mucho. Allf, delante de sus
narices, empezaron a descubrir las respuestas a las preguntas
de por qué perdian participacién de mercado v qué debfan
hacer para poner remedio.

;Qué hicieron los ¢jecutivos de A&P con La Llave de
Oro?

No les gustaron las respuestas que les dio, de modo que
la cerraron.

La compafifa empezd entonces a pasar de una estrategia
a o, i}mmnd@ s%m‘zpm una aforiunada solucién de sus
i

pm&fﬁ,ﬁum elebrt reuniones para entusiasmar 4 ia gente,

&

lanzé prograrmas, ;nd@ t6 modas, despidid directores ejecuti-
) < :
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vos, contratd a otros v los despachd rambién. Inicid lo que
un observador denomind “una politica de tierra arrasada”,
una estrategia radical de rebaja de precios para aumentar sy
participacién de mercado, pero nunca hizo frente al hecho
bdsico de que lo que los clientes buscaban no era precios -
bajos sino tiendas distintas. Las rebajas de precios Hevaron a -
recortes de costos, 1o cual hizo las tiendas menos atractivas
atin y empeord el servicio, lo que a su vez ahuyentd a los
clientes e hizo bajar mds los mdrgenes, con el resultado de
tiendas mds sucias y peor servicio. “Al poco tlempo la por-
querfa aumenté — dijo un antiguo gerente —, no sélo te-
nfamos mds mugre, tenfamos mugre mds sucia’.

Mientras tanto, Kroger siguié un rumbo totalmente dis-
tinto. También experimentd en los afios 60 para probar ¢l
concepto de supermercados, pero para 1970 el equipo ¢je-
cutivo llegd a una conclusidn inevirable: que el viejo modelo
de tiendas (del cual dependfa casi 100% su negocio) estaba
agonizando. A diferencia de A&P, sin embargo, Kroger si
hizo frente a la dura realidad vy actué de acuerdo,

El ripido ascenso de Kroger es notablemente sencillo,

En las entrevistas, Lyle Everingham y su antecesor Jim
Herring (director ejecutive en ¢l perfodo de transicion) se
MOSTIArON COItEses PEro Ul PoCo IMpacientes con niesiras
preguntas. /A ellos las cosas les pareclan tan claras! Cuando
ie pedimos a Everingham que nombrara en orden de impor-
tancia los 5 factores principales en la transicién, nos dijo:
“Hsa pregunta me parece un poco extrafia. Hicimos una in-

vestigacion a fondo y los datos aparecieron muy claros: tien-
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das de supercombinacién eran la via hacia el porvenir. Tam-
hién aprendimos que uno tiene que ser o NUMENS UNG O
nimero dos en cada mercado, o salirse’. Al principio hubo
algunas dudas pero una vez que hicimos frente a los hechos

no quedd duda sobre lo que tenfamos que hacer. Y lo hici-

¥

mos .

Kroger resolvié eliminar, cambiar o reemplazar las tien-
das y abandonar todos los sectores que no se conformaran
con las nuevas realidades. El sistema se cambié totalmente,
genda por tienda, calle por calle, estado por estado. Para
comienzos de los afios 90 la empresa habia reconstruido la
totalidad de su sistema sobre el nuevo modelo ¢ iba ya por el
camino de convertirse en la cadena de tiendas de comesti-
bles nimero uno del pafs, posicién a la cual Hegd en 1999,
Mientras tanto, A&P todavia tenia mds de la mitad de sus
tiendas del tamafio de 1950 y habia decaldo a un eriste vesti-

gio de lo que fue una gran institucién norteamericana,

108 MECHOS SON MEJORES QUE LOS SUENDS

Uno de los temas dominantes de nuestra investigacidn es
que los resultados decisivos son consecuencia de las buenas
decisiones, diligentemente ejecutadas y acumuladas unas

sobre otras. Desde luego las compafifas sobresalientes no son

Téngase en cuenta que esto era a principios de los 70, una década antes de que este
concepto se adoprara universalmente. Kroger, como rodas as grandes compaiifas, desa-
rrollé sus ideas ponicndo atencidn a los datos que tenfa 2 fa vista, no sigulendo tenden-
cigs y modas fijadas por otros. La mayorfa de las compafias sobresalientes tenfan alguna
versidn de este concepio afios antes de que se volviera una moda administrativa.
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perfectas pero en general tomaron mds decisiones buenas
que malas y mds decisiones buenas que las compafifas de
comparacién. En las alrernativas realmente grandes, como la
decisién de Kroger de dedicar todos sus recursos a la tarea de
convertir todo su sistema al concepto de supermercados, su
acierte fue notable,

Esto, por supuesto, no satisface un interrogante: ;Esta-
mos estudiando solo un grupo de compafifas que tuvieron la
suerte de dar con las buenas decisiones? o ;Hay en su proce-
der algo distintive que aumentd grandemente sus probabili-
dades de acierto? La respuesta resulta ser que s hay una cosa
muy distintiva en su procedimiento.

Las compaifias sobresalientes de nuestro estudio mues-
tran dos formas de pensamiento disciplinado. La primera,
que constituye el tema de este capltulo, es que infundieron
en todo el procedimiento los hechos escuetos de la realidad.
La segumda, quEe eXaIninarernos e el capitulo siguiente, s
que desarrollaron un marco de referencia sirmple pero bien
pensado para todas sus decisiones. Cuando se empieza, como
Kroger, con un esfuerzo honrado y diligente por determinar
la verdad de una situacién, la decisién correcta suele hacerse
axiomdtica. No siempre, pero sf a menudo. Y aun cuando las
decisiones no sean ran claras, una cosa es segura: que de nin-
guna manera es posible tomar una serie de buenas decisio-
nes sin hacer frente primero a los hechos desnudos, Las com-
pafifas sobresalientes operan sobre este principio v las de
comparacion no.

Considérese a Pitney Bowes en comparacién con
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Addressograph. Serfa dificil encontrar dos compafifas en
posiciones mds sirmnilares en un momento dado de la hisro-
ria, que después se apartaron van dramdticamente. Hasta 1973
habfan tenido ingresos, utilidades, acciones y néimero de
empleados parecidos. Ambas tenfan posiciones de mercado
que eran casi monopolios, virtualmente con igual base de
clientes — Pitney Bowes en medidores de portes de correo v
Addressograph en méquinas duplicadoras de direcciones —
y ambas se vieron ante la realidad inminente de perder su
monopolio. Sin embargo, para 2000, Pitney Bowes habia
crecido v tenfa 30 000 empleados y rentas superiores a 4 000
millones de délares, mientras que lo poco que quedaba de
Addressograph tenfa menos de 100 millones de délares v
670 empleados. Para los accionistas, Pitney Bowes superaba
a Addressograph por 3 581 a 1 (sf, tres mil quinientas ochenia
§ w2 Veces mejor).

En 1976, un carismdtico lder visionario Hlamado Roy
Ash fue nombrado director ejecutivo de Addressograph, El
se llamaba a sf mismo un “conglomerador” y ya habia cons-
truido a Litton acumulando una serie de adquisiciones que
después fracasaron. Segiin Forsune, lo que buscaba era ser-
virse de Addressograph como plataforma para rehabilitar sus
proezas de liderazgo a los ojos del mundo.

Ash propuso una visidn para dominar a firmas comeo la
IBM, Xeroxy Kodak en el nuevo campo de la automanizacion
de oficinas, plan audaz para una compafifa que previamente
solo habfa dominade el negocio de mdquinas para rotular

sobres. Nada tiene de malo una visién audaz, pero Ash se
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Priney BOWES FRENTE A ADDRESSOGRAPH
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enamord a tal punio de su gquijotesca aventura gue, segin
Business Week, se negd a ver los claros indicios de que su plan
estaba condenado al fracaso y podia arrastrar consigo a toda
la compafifa. Insistid en ordefiar fondos efectivos de las dreas
rentables, erosionando asf el negocio, para arriesgarlos en
una jugada que tenia pocas probabilidades de éxito.

Mis adelante, cuando ya lo habfan sacado de su puesto y
la compafifa se habfa declarado en quiebra (después se recu-

perd), Ash todavia no querfa ver la realidad y decfa: "Perdi-

maos algunas batallas pero estdbamos ganando la guerra”. La
verdad era que la compafifa ni siquiera se acercaba al punto

de ganar la guerra y todos lo sabfan. Pero la verdad no se oyé
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hasta que ya era rarde. Muchos funcicnarios claves se retira-
ron decepcionados por no poder hacer que la alta gerencia
hiciera frente a los hechos.

Tal vez deberfamos abonarle al sefior Ash haber sido un
visionario que quiso levar a Addressograph a mayores altu-
ras; v para hacerle justicia debemos anotar que la compaiifa
lo despidié antes de que hubiera ejecutado tode su plan.
Pero la evidencia de incontables articulos que se escribie-
ron a la sazén sugiere que Ash puso ofdos sordos a toda
realidad que no estuviera de acuerdo con su propia vi-

sién del mundo.

Mada tiene de malo segulr una vision de grandeza: (o

L
<

das las companias sobresalientes de nuesire ssiud
o han hecho; nero, a diferencia de iags companias de

comparacitn, 1as primeras refinan consiantementie &t

caming stendiendo a los hechos descameadns gde 1o rea-
Hedad,

“Cuando se voltean piedras v se ven todos esos anima-
lejos que culebrean debajo, uno puede, o bien volver a co-
locar la pledra como estaba, o decirse: "Mi oficio es voltear
piedras y ver esas cosas que culebrean’, aun cuando lo ho-
rroricen”. Estas palabras, que son de Fred Purdue, ejecuti-
vo de Pltney Bowes, las podifa haber dicho cualquicra de
los ejecutivos de la empresa a quienes entrevistamos. Todos
e parecierof, paia sei categorico, un poco neursticos y

obsesivos sobre la posicién de Pitney Bowes en el mundo.
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“Esta es una cultura totalmente adversa a toda complacen-
cia consigo misme”, dijo uno. “Tenemos el prurito de que
lo que acabamos de realizar, por grande que sea, nuncavaa
ser suficiente para sostenernos , dijo otro.

En Pitney Bowes la primera reunidn anuval de la admi-
nistracién se abre siemapre con 15 minutos de discusidn so-
bre lo que se logré el afio anterior (siempre resultados es-
pléndidos), y siguen dos horas de charla sobre “los animalejos
que culebrean” y que podrfan obstaculizar los resulrados fu-
turcs. lLas reuniones de ventas en Pitney Bowes son muy
distintas de las sesiones de jactancia por lo realizado que son
tfpicas en muchas compaiifas: todo el equipo administrativo
se expone a las mds rudas preguntas y retos por parte de los
vendedores que tratan directamente con el piiblico. La em-
presa ha establecido una firme tradicidn de foros abiertos en
los cuales cualquiera puede pedir la palabra y decirles a los
altos ejecutivos qué estd haciendo mal la compaiifa, voltear
frente a ellos piedras con animalejos que culebrean debajo y
decirles: “Miren, es mejor que pongan atencién a esto”.

El caso de Addressograph, en contraposicidén con Pitney
Bowes, ilustra un punto vital: lderes fuertes y carismdticos
como Roy Ash ficilmente pueden convertirse en la realidad
de facro que mueve a una compafifa. En todo noestro estu-
dio encontramos compafifas de comparacidn en las cuales el
lder superior conducia tan vigorosamente o Inspiraba tanto
miedo que los empleados se preocupaban rods por él — lo
que dijera, lo que pensara, lo que hiciera — que por la reali-

dad exierna de lo que le pudiera ocurrir a la compaffa. Re-

e
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cuérdese el clima en el Bank of America, descrito en el capf-
tulo anterior, en el cual los gerentes no se atrevian ni siquiera
2 hacer un comentario antes de saber qué pensaba el director
ejccutivo. No encontramos ese patrén en compafifas como
Wells Fargo vy Pitney Bowes, donde los empleados se preocu-
paban mucho mds por las cosas que culebrean que por lo
que piense la alta gerencia,

En cuanto un lider se permita convertirse en la preccu-
pacién principal del personal, se tiene la férmula para Ia
mediocridad o algo peor. Esta es una de las razones por las
cuales los lideres menos carismdticos suelen producir a la

larga mejores resultados que los muy carismdticos.

Quienes tengan una fuerte personalidad carismatica ha

-

rén bien en pensar que el carisma también pusdse ser

o £

una desventala, La fuarya de la personslidad pusede sem-
ian a sus lefes o ealidad. 5 pueds SuDerar 888 085

Winston Churchill entendfa las desventajas de su perso-
nalidad dominante v las superd bellamente en la Segunda
Guerra Mundial, Como es sabido, tenfa una audaz v firme
visidn de que la Gran Bretafia no sélo sobreviviria sine que
prevalecerfa como una gran nacién, a pesar de que todo el
mundo daba por sentado que tendria que capimular, En los
dias mds negros, con casi toda Furopa y el norte de Africa en

noder de los nazis, los Esrados Unidos tratando de mante-
P
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nerse al margen del contlicto v Hitler peleando en un solo
frente (todavia no habfa atacado a Rusia), Churchill declars:
“Estamos resueltos a destruir a Hitler v todo vestigio del 14-
gimen nazi, De este propdsito nada nos desviard. {Nadal Ja-

mds conversaremos. Jamds negociaremos con Hitler ni sy

pandilla. Lo combatiremaos en tierra. Lo combatiremos en el

mar. Lo combatiremos en el aire. Hasta que, con la ayuda de
Drios, hayamos librado al mundo de su sombra”,

Armado con tal visién, Churchill nunca dejé de hacer
frente a la mds amarga realidad. Temid que su carismdtica
personalidad pudiera impedir que las malas noticias llegaran
a su conocimiento, de modo que desde el principio de a
guerra cred un departamento independiente de la normal
cadena de mando, llamado “La oficina de estadistica”, cuya
funcidn principal era darle continuamente, al dia y no filtea-
dos, los datos mds crudos de la realidad. Confiéd mucho du-
rante toda la guerra en esa unidad especial, pidiendo repet-
damente los hechos, nada mds que los hechos. Mientras las
panzers de los nazis barrfan a Europa, Churchill dormia tran-
quilo. “Yo no necesitaba suenos dorados — escribié —. Los

hechos son mejores que los suefios”.

UK CLIMA EXN QUE SE GIGA LA YERDAD

Pero muchos se preguntardn: ;C6mo se motiva a la gente
con los hechos mds crudos? ;No depende la motivacién de
una visién grata?

La respuesta, aun cuando sorprenda, es gue no. No por-

Ly,
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que la visién no sea importante sino porque gastar energlas
cratando de motivar a la genre s tiempo perdide. Une de los
remas dominantes de este libro es que si se implementan con
éxito sus conclusiones, no es necesario gastar tiempo y enet-
gas “motivando” a la gente. 5i se tienen en el autobis indi-
viduos capaces, ellos mismos se motivardn. La cuestién real
viene a ser: ;Cdmo se hace para divigiy al personal sin desmo-
tivarle? Y una de las cosas mds decepcionantes que se puede
hacer es infundir falsas esperanzas, que la realidad pronto

hace desvanecer.

£ liderargo necesita una vision, pero necesita iguahmen-
e crear un clima en el cual 19 verdad =8 Oigs v 105 he-
chos desnudos se confronten. Mucho va de tengr iz opor
tunidad de hablar a tener 1a oportunidad de ser oido.

Los lideres de las companias sobresalienies de nues.

tro estudio entienden ests diferencia, ocrean uns cullurs
enla cusl todos tienen 18 oporiunidad de ser oldos v en

iz cunl 86 olga ia verdad.

;C6mo se crea un clima en el cual se oiga la verdad? Ofre-

cemos cuatro pracricas bdsicas:

1. Dirigir con preguntas, no con vespuestis
En 1973, al afio de haber entrado Alan Wurizel a ejercer
como director ejecutivo, la compafifa que heredd de su
padre v que se llamaba entonces Wards, estaba al borde

de la quiebra, a punto de incumplir sus obligaciones con
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los prestamistas. Era una mezcolanza de tiendas de apg
ratos elecirodomésticos y de alta fidelidad, sin ning
concepro unificador. En el curso de los diez afios siguie

tes Wurizel v su equipo no sélo la rehabilitaron sino q

crearon el concepto de Circuit City y sentaron las ba
para obtener resultados notables que superaron 22 veces.
¢l mercado desde su fundacidn en 1987 hasta el 1° de,
enero de 2000,

Alan Wurezel inicié la larga travesia desde el borde
de la bancarrota hasta resultados estelares con una res
puesta notable a la pregunta de adénde llevar la compa-
fifa: Yo no sé. A diferencia de otros lideres como Roy Ash-
en Addressograph, Wurtzel se resisti6 a la urgencia de.
entrar con “la respuesta’. Todo lo contrario. Una vez que
llevé al autobis gente idénea, empezé con preguntas,
“Alan era una chispa — dice un miembro de la juna —.
Tenfa el don de hacer preguntas realmente maravillosas,
En esa sala tuvimos discusiones inolvidables, no las jun-
tas convencionales en que uno sélo escucha y despuds se
va a almorzar”. En efecto, Wurtzel se destaca como uno
de los pocos directores ejecutivos de grandes corporacio-
nes que hacen mds preguntas que las que los demds les
hacen a ellos.

El misimo método lo empleaba con los miembros de
su equipo ejecutivo, a quienes bombardeaba constante-
mente con preguntas. Las bacfa a cada paso del camine
hasta que adquirfa un cuadre claro de la realidad v sus

implicaciones. “Me lamaban el fiscal porque insistfa en
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alguna averiguacion, dijo. Como un bulldog, no soltaba
la presa hasta que lograba entender, ;Por qué? sPor qué?”
En todas las transiciones de las compafifas buenas 2
sobresalientes los l{deres operan asf, con un estilo un poco
socrdtico. Usilizan las preguntas con un fin dnico: en-
render, No preguntan para manipular (%;No esid usted
de acuerdo conmigoe en que...?”) ni para culpar a los de-
mds (“;Por qué ha hecho semejante disparate?”). Cuan-
do interrogamos a los directores ejecutivos sobre las re-
uniones del equipo durante la transicién, dijeron que
pasaban gran parte del tempo “trarando de entender”.
Los lideres de las compafifas sobresalientes aprove-
chan particularmente bien las reuniones informales que
sostienen con grupos de gerentes y empleados sin orden
del dia ni lista de temas de discusién. Empiezan con pre-
guntas como, por gjemplo, “;Qué piensa usted hoy?”,
“sMe puede hablar sobre es0?”, “;Puede ayudarme a en-
tender?” o “;Qué nos debe preocupar?” Fstas reuniones

sin agenda se convierten en un foro en que la realidad

suele salir a la superficie.

siE parg sagulr su mesidnios visidtn, Fs cupes-
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Usar didlogo y debate, no coercidn
En 1965 habria sido dificil encontrar una compaiiia en
peores condiciones que Nucor. S6lo una de sus divisio- -
nes ganaba dinero, las demds arrojaban pérdidas. No e
nfa una cultura de la cual se pudiera enorgullecer. Care-
cfa de direccién coherente. Estaba al borde de ls
bancarrota. En ese tiemapo el nombre oficial de Nucor
era The Nuclear Corporation of America, lo que refleja-
ba su orientacién a productos nucleares como la “Sonda
de Titilacién” (sf, asi la lamaban) que servia para medir
irradiaciones. La empresa babfa comprado una serie de
negocios no relacionados entre si, en campos como su-
ministros para semiconductores, materiales de “metales
raros’, copiadoras clectrostdticas de oficina y vigas para
techos. Cuando comenzd la transicion, en 1965, Nucos
no fabricaba ni una onza de acero ni liquidaba un cénti-
mo de utilidades. Treinta afios después, Nucor era la cuar-
ta entre las mds grandes productoras de acero en el mun-
do y para 1999 liquidaba mds uulidades anuales que
cualguier otra siderirgica norteamericana.

;Cémo pudo pasar Nucor del borde del desastre a
ser tal vez la mejor aceria del pais? En primer lugar, se
beneficié por haber encontrado un lider de nivel 5, Ken
Iverson, a quien ascendié de gerenie general de la divi-
sidn de vigas a director ejecutivo de la companfa. En se-
gundo lugar, Iverson llevd al autobis personas idéneas y
formé un equipo notable con individuos coms Sam

Slegel, a quien sus colegas tenfan por “el mejor gerente
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de dinero del mundo, un mago”, v David Aycock, un
£eNIo €N OPEraciones.

;Y en seguida?

Iverson, como Alan YWurtzel, sofiaba con crear una
gran empresa pero no empezd con la respuesta’ 4 c4mo
llegar alld sino que desemipenid la funcién de socrdtico
moderador en una serie de refiidos debates. “BEstableci-
mos una serie continua de reuniones de gerentes y mi
papel era mds bien de mediador — comentaba Iverson
—. Hso era el caos. Mos pasdbamos las horas discutiendo
una cuestion hasta que llegdbamos a una solucién... A
veces las discusiones se volvian tan violentas que parecfa
que los circunstantes se iban a agredir de un lado a otro
de la mesa. Levantaban la voz, agitaban los brazos, gol-
peaban la mesa. Los rostros se ponfan colorados v las
venas sc hinchaban”.

Un asistente de Iverson recuerda una escena que se
repitié muchas veces, en que los colegas entraban en la
oficina de Iverson y gritaban y discutian pero al fin llega-
ban a una conclusién. Argiiir y debatir y luego vender el
negocio nuclear; argiiir y debatir y luego concentrarse en
vigas de acero; argiiir y debatir y luego empezar a fabri-
car acero; argiiir y debatir y luego invertir en su propia
minifdbrica; v asl sucesivamente. Casi todos los ejecuri-
vos de Nucor con quienes hablamos describieron un cli-
ma de debates en el cual la estrategia de la compafiia

“evoluciond en medio de muchas disputas y peleas”,
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Estas companias no usaban la discusidon como pretexto
de que " indos s les oyl", de modo gue podian acen

" FI—— g o e o S [ [ CIu e R
un acalorado denate clentifico en buscs de g meloy so-

baeion,

3. Realizar autopsias sin culpar a nadie
En 1978, Philip Morris adquirié a la Compafifa 7 Up

pero tuve que venderla ocho afios despudés, con pérdida,

La pérdida financiera fue relativamente pequeiia en com-
paracién con los actives totales de Philip Morris, pero
fue un golpe muy dure y consumid miles de horas de
valioso tiempo administrativo.

En nuesrras entrevistas con ejecutivos de la compa-
fita nos sorprendié mucho que fueron ellos mismos los
que trafan 2 cuento ese fracaso y lo discutfan abieris-
mente. En lugar de ocultar los errores que se cometie-
ron, parecian sentir alivio hablando de elios. En su libro
Im a Lucky Guy, Joseph Cullman dedica cinco pdginas a
ta diseccién del desastre. No oculia la embarazosa ver-
dad de cudn equivocada tue la decisién. Son cinco pdgi-
nas de andlisis clinico del error, sus implicaciones v sus
ensefianzas.

Centenares o quizd millares de horas se han dedica-
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do a hacer la autopsia del fracaso de 7 Up, pero nadie ha
sefialado con el dedo a ninguna persona como culpable.
La tinica excepcidn es Cullman, que se para frente al es-
pejo y se culpa a si mismo. “Estaba claro que ése era otro
de los planes de Joe Cullman que no resultaron”, dice en
el libro citado y aun va mds all4, advirdendo que si hu-
biera prestado mds ofdos a los mids sensatos que quisie-
ron disuadirlo de su idea en ese momento, guizds el de-
sastre se habria podido evitar. Se esfuerza por expresar
reconocimiento a los que, viendo las cosas en retrospec-
riva, tenfan la razén, y nombra espectficamente a los que
tuvieron mds prevision que €.

Fn esta época, en la cual los lideres defienden a capa
y espada su pasada actuacion y exigen que se les reconoz-
ca el haber tenido visién cuando otros no la tuvieron —
encontrando al mismo tiempo a quien culpar cuando
sus decisiones fracasaron —, es refrescante encontrarse
con Cullman. El dio la ténica: “Yo me hago responsable
por esta mala decisién, pero todos nos responsabilizamos

por derivar la mdxima ensefianza de lo que tanto nos ha

3

costado”,
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Crear mecanismos de bandera roja
Vivimos en la era de la informdtica v se supone que log
que tienen mds y mejor informacidn gozan de una ven
taja; pero si se estudia el auge v decadencia de las instity
ciones, es raro encontrar compafifas que hayan fallade
por falta de informacién.

Los ejecutivos de Bethlehem Steel conoclan desde
afios atrds la amenaza de pequefias compafifas como
Nucor, pere no le prestaron atencién hasta que un buen
dfa se dieron cuenta de que habian perdido mucha parti-
cipacién de mercado.

Upiohn disponia de mds que suficiente informacién
para saber que los productos que preparaba no podian
darle los resultados que buscaba. Sio embargo no hizo
caso de esos problemas. En el caso de Halcion, por ejem-
plo, un funcionario de la empresa dijo, segiin Newsweek:
“Desatender las advertencias de seguridad sobre Halcion
se habfa vuelto virtualmente politica de la compafifa”.
En otra ocasién, al ser criticada, Upjohn no le dio im-
portancia y lo achacé a “publicidad adversa”, en vez de
atender a la verdad de sus propias fallas.

Los ejecutivos del Bank of America tenian amplia
informacién sobre la desregulacién de la induseria ban-
caria pero no hicieron frente a la consecuencia mds grave
de esa realidad: que sin reglamentacién la banca serfa un
producto corriente de consumo y sus antiguos privile-
gios v remilgadas tradiciones desaparecerian por com-

plero, Sélo después de perder 1 800 millones de délares
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acepté este hecho. En cambio, Carl Reichardt, de Wells
Fargo, a guien su antecesor llamé “el mdximo realista”,
hizo frente al duro hecho de la desregulacién. Lo siento,
queridos colegas, pero ya no podemos sostener la clase
de los banqueros; tenemos que ser hombres de negecios
y atender a costos y eficiencia como McDonald’s.

No encontramos ringuna pruena de gue ias companias
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SINC €n No menuspraeciarid.

Una manera muy eficiente de lograr esto es median-
te mecanismos de bandera roja. Séame permitido expo-
ner un ejemplo personal para aclarar esta idea. Cuando
yo ensefiaba mediante el método de casos de estudio en
la Escuela de Negocios de Stanford, distribuf entre los
estudiantes de posgrado en administracién hojas de pa-
pel rojo tamafio carta, diciéndoles: “Bsta es su bandera
roja para el trimestre. 5i la levantan y la agitan, la clase se
detendrd para ofrlos. No hay restricciones en cuanto a
cémo o cudndo usarla. La pueden usar para hacer un
comentario, contar una experiencia personal, presentar
un andlisis, expresar un desacuerdo con el profesor, inte-
srogar a un director ejecutive visitante, responder a un

condiscipulo, hacer una pregunia... cualquier cosa. Mo
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habrd sanciones por usarla, pero sélo se puede usar una
vez por trimestre v no se puede transferir ni regalar ni
vender a otro estudiante”

Yo no sabfa precisamente qué iba a ocurrir en la cla-
se. Una alumuna agité su bandera roja para decir: “Profe-
sor Collins, me parece que hoy lo estd haciendo usted
especialmente mal al dirigir la clase. Fstd haciendo de-
masiadas preguntas v no nos deja pensar con indepen-
dencia’. La banders roja me enfrentd al hecho escueto
de que mi propio estilo de hacer preguntas no dejaba
que los alumnos aprendieran. Una encuesta entre ellos al
final del trimestre me habrla dado la misma informa-
cidn, pero la bandera roja —— en tiempo real, enfrente de
toda la clase — hizo de esa informacidn sobre la falla de
mi clase un hecho que no era posible pasar por alro.

La idea de los mecanismos de bandera roja la tomé
de Bruce Woolpert, quien establecid en su compaffa,
Graniterock, €l sistema de pagar menos. Este sistema fa-
culta al comprador para decidir por sf mismo si debe
pagar, v cudnto debe pagar de una factura, segtin su pro-
pia evaluacién de la satisfaccidn gue le dé el producio o
servicio. No es una politica de rebajas. El cliente no tiene
que devolver la mercancia ni pedir permiso a Graniterock.
Simplemente sefiala ¢l renglén no satisfactorio de la fac-
tura v manda un cheque por el saldo. Le pregunté a
Woolpert por qué habfa establecido ese sistema v me dijo
“Con encuestas entre los clientes se obtiene mucha in-

formacién, pero siempre se encuentra como explicarla,
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mientras que con pagar menos UNo necesariamente tiene
que prestar atencién a los hechos. Con mucha frecuen-
cia uno ne sabe que un cliente estd disgustade hasta que
plerde el cliente del todo. Mi mérodo es un sistema de
alarma temprana que nos obliga a hacer rdpidamente las
modificaciones del caso, antes de perder el cliente”.

No encontramos los mecanismos de bandera roja tan
dramdrticos como pagar menos en las compafifas sobresa-
lientes, pero resolvl introducir aqui la idea a peticidn de
Lane Hornung, mi asistente en la investigacién sistemd-
tica v cotejo de compaiifas para un proyecio distinto.
Sostiene Hornung que un lder bien desarrollado de ni-
vel 5 puede no necesitar mecanismos de bandera roja,
pero si todavia no ha Hegado a ese nivel o si dene la des-
ventaja del carisma, esos mecanismos le dan un instru-
mento practico para que la informacién no se pueda de-

satender y para crear un clima en el cual se oiga la verdad.

FE INQUEBRANTABLE AKTE
108 HECHOS DESNUDOS

Cuando Procter & Gamble invadié el negocio de productos
de consumo hechos de papel, a fines de los afios 60, Scour
Paper, que cra lider, se resignd a quedar en segundo lugar,
sin pelear, v empezd a buscar maneras de diversificarse. “La
compaiifa convocd en 1971 una reunidn de analistas que
fue una de las mds deprimentes a las que yo he asistido

dijo un analista —. La administracién se rindid diciendo:
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Nos han derrotado”. La compalfifa, antes orgullosa, empezs
a pensar: “Asi es como aparecemos al lado de los mejores” y o
suspirar: “;Qué le vamos a hacer!... Hay otros en este nego-
cio que estdn peor que nosotros . En lugar de pensar ¢émo
volver a la ofensiva y ganar, Scote Paper traté sdlo de prote-
get lo que tenfa. Concediendo of extremo alto del mercadoa
P&, confiaba en que escondiéndose en la segunda catego-
rfa, la dejarfa en paz el monstruo gue habfa invadido su te-
FTILOrio,

Kimberly-Clark, en cambio, vie la competencia con
Procter & Gamble no como una calamidad sine como ua
estfmulo. Darwin Smith y su equipo se sintieron felices con
la idea de enfrentarse a los mejores, viéndolo como una opor-
runidad de hacer mejor y mds fuerte a Kimbedy-Clark y de
avivar el dnimo competitivo de su personal en todos los ni-
veles. En una reunién interna, Darwin Smith se pard v dijo:
“Todos nos vamos a poner de pie y observar un minuto de
silencio”. Los circunstantes se miraron unos 4 otros sin en-
tender de qué se trataba. ;Quién habrfa muerto? De todas
maneras, se pusieron de pie y guardaron el minuto de silen-
cio. Entonces Smith @xpﬁcé: “Fue un minuio de silencio
por P&G™.

Todos enloquecieron de entusiasmo. Blair White, miermn-

bro de la junta directiva que presencié el incidente, dijo

“Hizo vibrar 2 todo el mundo en Iz compafifa de arriba aba-
jo hasta los talleres. ;Nos tbamos a enfrentar a Goliat!” Pos-
teriorinente Wayne Sanders, sucesor de Smith, nos hablé del

: - : : e
increfble beneficio de competir con los mejores: “;Habrfa-
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mos podido encontrar mejor adversario que P&G? De nin-
guna manera. Lo digo porque la resperamos. Esa compafifa
es mds grande que la nuestra v tiene mucha gente de talento,
Su mercadeo es espléndido. Ha superado totalmente a todos
sus competidoras, con una excepcién, Kimberly-Clark. Fsta

es una de las cosas que nos tienen orgullosos”.

depililarse ¢ descorazonarse, Trae un sentimienio de

CH oS daremos PO Veneigos, Nunca vamos a capitular.

Puade gue lardemos largo tempo pero al fin encontra

TGS

Robert Aders, de Kroger, describid en nuestra entrevista
la psicologia de su equipo ejecutivo al verse ante la formida-
ble tarea de veinte afios de reformar todo el sistema de Kroger:
“Habfa algo del espiritu de Churchill en lo que estdbamos
haciendo. Tenfamos una muy fueste voluntad de vivir, el sen-
tido de que semos Kroger, de que Kroger existia desde antes
y existird mucho después de gue nosotros hayamos desapa-
recido, y por Dies que vamos a ganar en esta lucha. Podrd
curar cien afios pero perseverarernos cien afios si es necesa-
11o”. |

Durante toda nuestra investigacién recordamos los estu-
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dios sobre la “resistencia” llevados a cabo por el Comiré In-
ternacional para el Estudio de la Victimizacion. Hstos estu-
dios analizaron personas que habfan sufrido seria adversidad
— pacientes de cdncer, prisioneros de guerra, victimas de
accidentes y demds — y sobrevivieron. En general, los estu-
dios encontraron que esas personas se pueden clasificar en
tres categorias: las que quedan permanentemente anonada-
das por el acontecimiento, las que vuelven a vivir su vida
normal y las que utilizan esa experiencia como un hecho
definitorio que las fortalece. Las compaiifas sobresalientes
son come las del tercer grupo, “con el factor de resistencia’.

A principios de la década de los 80, cuande Fannie Mac
inicid su transicién, casi nadie crefa que tuviera muchas pro-
babilidades de éxito, ni mucho menos de grandeza. Tenia
56 600 millones de délares en préstamos que perdian dine-
ro; recibfa 9% de interés de su cartera hipotecaria pero tenia
que pagar 15% sobre titulos de deuda que habia emitido.
Multipliquese la diferencia por 56 000 millones de dblares y
se obtendrd una cifra negativa muy elevada. Por otra parte,
sus estatutos no le permitian diversificarse fuera del negocio
de financiar hipotecas. La mayor parte de la gente crefa que
Fannie Mae dependia totalmente de las fluctuaciones de los
tipos de interés: si suben, Fannie Mae pierde; si bajan, gana;
y muchos opinaban que s6lo saldrfa adelante s1 el gobierno
intervenia para estabilizar los tipos de inrerés. “Esa es su tini-
ca esperanza’, dijo un analista.

Pero no era asi como David Maxwell v su nuevo equipo

vefan la situacién. Nunca flaquearon en su fe v en las entre-
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vistas nos dijeron que jamds tuvieron la meta de sélo sobre-
vivir sino de prevalecer al final como una gran compafifa.
Sin duda la enorme diferencia de tipos de interés era un he-
cho terrible que no iba a desaparecer por arte de magia. Fannie
Mae no tenfa mds remedio que ser la mejor del mundo en ¢l
mercado de capitales para administrar el riesgo de los intere-
ses hipotecarios. Maxwell v su equipo se propusieron crear
un nueve modelo de negocios que dependerfa menos de los
tipos de interés y en el cual se inventaron muy sofisticados
instrumentos nuevos de financiacién hipotecaria. La mayo-
rfa de los analistas se burlaron. “Cuando se tienen 56 000
millones de délares en préstamos que han naufragado, ha-
blar de nuevos programas es un chiste — dijo uno —. Es
como si Chrysler se metiera en el negocio de aviones”.
(Chrysler en esos dfas solicitaba garantias federales de piés-
tamos para evitar la quiebra.)

Después de la entrevista le pregunté a David Maxwell
cémo haclan €y su equipo con los incrédulos en esos dias
negros. “Eso nunca fue un problema interno, me contesté.
Claro que tenfamos que dejar de hacer un montén de cosas
tontas, y tenfamos que lnventar toda una serie de nuevos
instrumentos financieros; pero jamds admidmos la posibili-
dad de fracasar. Aprovecharfamos la calamidad como una
oportunidad para reconstruir a Fannie Mae come una gran
compafifa’.

En una de las reuniones de investigacidn, una integrante
del grupo dijo que Fannie Mae le recordaba un programa de

televisidn, “El hombre de los seis millones de délares”, con
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Lee Majors. El tema de la serie es un astronauta que se estre-
lla seriamente cuando estd probando un nueve médulo lu-
nar en un desierto. En vez de sélo trarar de salvar al paciente,
los cirujanos lo redisefian completamente como un super-
hombre cibernético, con instrumentos robdticos operados
mediante energfa atdmica, tales como un poderoso ojo iz-
quierdo y miembros mecdnicos. De igual modo, David
Maxwell v su equipo no utilizaron el hecho de que Fannie
Mae estaba sangrando v al borde de la muerte como pretex-
to para s6lo reestructurar la compafifa. Lo utilizaron como
una oportunidad de crear algo mucho mds fuerre y podero-
so. Paso a paso, dfa por dfa, mes tras mes, el equipo recons-
truyé todo el modelo de negocio en torno a la administra-
cidn del riesgo y reformé la cultura corporativa como una
mdquina de alto rendimiento que rivalizaba con las mejores
de Wall Street, generando en 15 afios rendimientos

accicnarios ocho veces superiores al mercado.

4

LA PARADDIA DE STOCKDALE

Por supuesto que no todas las compaffas sobresalientes pa-
san por una crisis tan aguda como Fannie Mae; menos de la
mitad sf. Pero todas sutrieron significativa adversidad por ¢l
camine, de ano u oo tipo: Gillette v las batallas de adqui-
s;i,cié’n;:Nm:or y las importaciones, Wells Fargo v Ia
desregulacidn, Pitney Bowes gue perdid su monopolio,
Abbott Laboratories v un enorme retiro de productos del

mercado, Kroger v la necesidad de reermplazar casi el 100%
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de sus tiendas... En todos los casos el equipo de adminisira-
cion respondié con una poderosa dualidad psicolégica. Por
yna parte, aceptd los hechos descarnados de la realidad; por
otra, mantuvo una fe inquebrantable en el partido final y ¢
compromiso de prevalecer como una gran' compafifa contra
viento y marea. Llamamos esta dualidad la paradoja de
Stockdale,

%] nombre se refiere al almirante Jim Srockdale, el mds
alto oficial de las fuerzas armadas de los Estados Unidos he-
cho prisionero de guerra por el enemigo en la guerra de Viet-
nam. Torturado mids de veinte veces en los ocho afios de su
cautiverio, vivié de 1965 a 1973 privado de todos los dere-
chos, sin saber si algin dfa serfa puesto en libertad o si no
vivirfa para volver a ver a su familia. Asumié los deberes del
mando e hizo cuanio pudo para que el mayor niimero posi-
ble de sus compatriotas cautivos resistieran todos los esfuer-
zos de sus captores por utilizarlos con fines de propaganda.
En una ocasién se golped deliberadamente con un banco v
se desfigurd el rostro con una cuchilla de afeitar para que no
lo pudieran presentar en televisidn como ejernplo del “buen
trato” que daban a los prisioneros. Intercambiaba informa-
cidn secreta de inteligencia con su esposa en sus carias, a
sabiendas de que si lo descubrfan eso significarfa mds tor-
mentos o quizd la muerre. Ided reglas para ayudar a los pri-
sioneros a sobrellevar la tortura. Puesto que nadie puede re-
sistirla indefinidamente, cred un sistema de eiapas: despuds
de x minutos, uno puede decir cleras cosas, y esto le da un

respiro para sobrevivir, Para contrarrestar la sensacidn de ais-
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lamiento que sus captores trataban de crear, establecid un
complicado sistema de comunicacion basado en una marriz
de 15 % 15 v un cbdigo de golpecitos para representar las
letras’. Un dfa, obligados a barrer y lavar en silencio el patio
central, los prisioneros se valieron del cédigo para mandarie
con sus escobas v baldes el mensaje “Ie queremos muchg”,
en el tercer aniversario de la fecha en que su avién fue derriba-
do. Después de su Liberacién, Stockdale lucta al mismo tiem-
po que las tres estrellas de su rango las alas de aviador de la
Marina y la Medalla de Honor del Congreso,

Se entenderd, pues, mi emocidn ante la perspectiva de
pasar una tarde con Stockdale. Uno de mis estudiantes habia
escrito un ensayo sobre el Almirante, quien a la sazdn reali-
zaba un estudio de los fildsofos estoicos en la Institucidn
Hoover, al frente de mi oficina en la Universidad de Stanford,
¥ 1nos 1nvité a jos dos a almorzar. Como preparacién lef [z

Love and War, libro escrito entre Stockdale v su esposa, quie-

nes describen en capitalos alternos sus experiencias durante
esos ocho afios.

Encontré esa lectura deprimente; me parecié trdgica: la
incertidumbre sobre su suerte, la bruralidad de sus cautiva-
dores, y cosas por ¢l estilo.

Luego reflexioné. Yo aquf en mi cémoda oficina, vien-
do los hermosos terrenos de la universidad, conociendo el
final de la historia, ;v rodavia me deprimo? S€ que al fin

saie libre, se retine con su familia, es un héroe nacional y

Toc-toe era 4, too-passa-toc-toc e b, to-toc-pansa-toc era {1y asf sucesivamente, para
25 letras. La ¢ doble era k.
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ahora dedica su tiempe al estudio de la filosofia en este
mismo hermoso ambiente universitario. Si para mf es de-
primente, jeémo resistid €1, que no sabfa cdmo iba a acabar
la historia?

“Yo nunca perdf la fe en el final de la historia — me dijo
cuando se lo pregunté —. Nunca dudé, no sélo de que sal-

fin prevalecerfa y convertirfa esa expe-

dsia libre sino que al
riencia en un hecho definitorio de mi vida que, en retrospec-

- - £
tiva, no cambiarfz”,

Anduvimos unos cien metros en silencio, en direccidn al club
de la facultad. Stockdale cojeaba un poco debido a una pier-
na tiesa que nunca sand del todo de las reperidas torturas
que sufrié. Al fin le pregunté:

— ;Quienes no resistieron?

—— Los optimistas — me contestd,

— ;Los optimistas? No lo entiendo - dije vo, comple-
tamente confundido en vista de lo que me habfa dicho 100
metros atrds.

— 51, los optimistas. Eran los que decfan: “Saldremos
para Navidad” y la Navidad llegaba v la Navidad se iba v
elios decfan: “Saldrernos para Pascua”, y la Pascua llegaba y
la Pascua se iba. ¥ luego el Dia de Accidn de Gracias v la
Navidad otra vez. Ellos se murieron descorazonados.

Anduvimos unos pasos mds v luego se volvid a maf y agre-

& “Lsra es una leccidn muy importante. No hav que con-
-] kS
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Conservar la fe an Y @i rsme

gue al inuno temipo

oievohoCaln OOolhiin

der) con la disciplina de afrontar los hechos mds crueles de iz

realidad, sean los que sean”.
Hasta el dia de hov conserve la imagen de Stockdale gue

Y 2 1
les adverifa 2 los optimistas: “No vamos a salir para Navi-

dad; hagan frente a esa realidad”.

Nunca olvidaré esa conversacién con el almirante Stockdale,
que tuvo una profunda influencia en mi desarrollo. La vida
no es justa, a veces para nuestto bien y otras veces para nues-
tro mal. Por el camino experimentarernos derrotas y hechos
abrumadores, frustraciones por las cuales no hay “razén” ni
hay a quien echarle la culpa. Puede ser una enfermedad, o
una herida, o un accidente; puede ser la pérdida de un ser
querido, o ser barrido en una resrganizacién polftica; puede
ser que le peguen a uno un tro en Vietnam o gue lo encie-
rren en un campamento de prisioneros de guerra durante
ocho afios. Lo que distingue a las personas, segiin me enseid
Stockdale, no es que haya o no haya dificultades sino céme

se enfrenra uno za las dificuleades inevieables de la vida, Fn
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esa lucha la paradoja de Stockdale (hay que conservar la fe
en que uno prevalecerd v hacer frente a los mds crueles he-
chos de la realidad) ha demostrado ser poderosa para salir de
las dificultades, no debilitado sino fortalecido,

MNunca consideré mi visita a Stockdale como parte de mi

estudio de las grandes compafifas, sino mds bien como una

leccion personal. Pero siempre me segufa dando vueltas en la

cabeza v un dfa en una reunién del comité de investigacion
les conté el incidente a mis colegas. Como todos guardaran
silencio cuando terminé, pensé: “Tal vez dirdn que me he
apartado def tema’. Entonces Duane Duffy, que era de po-
cas palabras, muy reflexivo v habia hecho el andlisis de A&P
contra Kroger, dijo: “Eso es precisamente con lo que yo he
venido luchande., Me he esforzado por precisar la diferencia
esencial entre AP v Kroger, v dsa es. Kroger era como
Stockdale y A&P come los optimistas que siempre pensa-
ban que saldrfan para Navidad”.

En seguida hablaron los demids miembros del equipo para
sefialar la misma diferencia en las compafifas que ellos ha-
bfan comparado: Wells Fargo v el Bank of America ante la
desregulacion; Kirberly-Clark v Scott Paper ante el terrible
poderio de P&G; Pitney Bowes v Addressograph ante la pér-
dida de su monopolio; Nucor y Bethleherm ante las imporia-
ciones, v as{ sucesivamente. Todas mostrason ese paraddjico
patrdn psicoldgico y le dimos el nombre de La paradoja de
Stockdale.

Esta paradoja es distintiva de quienes crean grandezs, ya

e g i g2 0 ¢ ] i 13 3
sea en su propia vida o dirigiendo 2 otros. Churchill Ia de-
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mostré en la Segunda Guerra Mundial, El almiranee:

Stockdale, como Vikeor Frankd antes que él, la vivid en un.

campamento de prisioneros. Y aunque las compaiifas sobre

salientes no hayan tenido tan profundas experiencias, si han

procedido segdn la paradoja de Stockdale. Por negra que haya

sido la situacién o seria su mediocridad, todas conservaron
una fe inquebrantable en que no sélo sobrevivirfan sino que
prevalecerian como grandes compafifas. Al mismo tiempo,
sin embargo, se disciplinaron rigidamente para poner pecho

a los mds crueles hechos de la realidad.

Lo mismo que muchas oiras cosas que enconteamos en.
nuestra investigacion, los elementos bdsicos de la grandeza
son engafiosamente simples. Los lderes de las emapresas que
han hecho la wansicidn de buenas a sobresalientes pueden
prescindir de tanto ruido v alboroto para concentrarse en
unas pocas cosas que son las que tienen mds impacto. Pue-
den hacerle, en gran parte, porque operan en ambos lades
de la paradoja de Stockdale, sin permitir que un lado opaque
al otro. 5i uno es capaz de adoptar este doble patrén, au-
mentard grandemente sus probabilidades de tomar una serie
de buenas decisiones ¥ a Ja larga descubrir un concepto sen-
cillo y sin embarge muy perspicaz para tomar las decisiones
realmente grandes. Y una vez que se tenga un concepto sim-
ple, unificador, se habrd acercado mucho a hacer una transi-

cidn sostenida para obtener resultados decisivos, A la crea-

cion de ese concepto volveremos ahora la atencidn,
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manera distinta. Macen frente resucitamente 3 1a reas

e

lidad de la situacidn, y en consecuencia salen de la

adversidad mds fuertes que antes.

Una psicologia clave para pasar de buenas a sobresa-

lientes es la paradoja de Stockdale: conservar una i:ﬁ
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El carisma puede ser una ventaja o una desventaja,

pues a misma fuerza de una personalidad dominan-

te puede disuadir a la gente de mostrar los hechosi:
desnudos.
El liderazgo no empicza con sélo una visién, g)i?"%pNﬂ_
. é ST S % s pyen 1y 313 TP P § b
za por hacer que todos hagan frente a los hechos v
actien de acuerdo.
Gastar fiempo y energla tratando de motivar a la gﬁmzﬁi. .

l1105 -

,}_-, "

es una pérdida de estuerzo. 51 se tienen mndiv
idéneos, ellos mismos se mouvan. Lo importante es

4 ] 3 ;
no descorazonarios, sobre todo por no hacer caso de

ks hechos escueros.
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Condcere a i mismo .
— ORACULO DE DELEOS,
segtin Platdn

'0mos etizos o 7Orros?

En su ensayo titulado “El erizo y el zorro”, Isaiah Berlin
clasifica a la humanidad en erizos y zorres con base en una
antigua fibula griega: “El zorro sabe muchas cosas, pero ¢l
eriz sabe una cosa muy grande”. El zorro es astuto, capaz de

inventar mil maneras de atacar a traicién al erizo: ronda in-
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cansablemente su madriguera al acecho del mornento pg‘{;pim.
cio para caetle encima. Veloz, hdbil, hermoso animal, parece
el seguro ganador. El erizo es feo, corno un hibrido de puer.
co espin y armadillo; busca la comida y cuida de su guarida,
El zorro espera con malicioso silencio en la confluenc,
de caminos, Bl erizo, distraido con sus propios asuntos, vie-
ne directo a donde se encuenwra el zorro. “Ajd, jre tengo!”,
piensa el zorro, Cuando el erizo menos piensa, se encuentra
de manos a boca con su enemigo, que lo ataca con la velod-
dad del rayo. “Otwra vez volvemos a las andadas, plensa el eri-
zo, Hste tipo no aprende”. Se enrolla en forma de bola erizada
de pias en todas direcciones. Ante esa defensa, el zorro se de-
tene v se retira al bosque a proyectar alguna otra forma de
ataque. Todos los dfas se repite alguna versién de esta lucha en
la cual, pese ala superior astucia del zorro, el erizo siempre zana.
Berlin aplica esta fbula para dividir 2 la gente en dos
grupos bdsicos, los zorros v los erizos. Los primeros persi-
cuen muchos fines al mismo tiempo y ven el mundo en toda
su complejidad. Son “dispersos y difusos v se mueven en
muchos niveles”, dice Berlin, sin integrar nunca sus ideas en
un solo concepto unificador, mientras que los erizos simpli-
fican un mundo complejo en una sola idea organizadora, un
principio bdsico que todo lo unifica v lo guia, Por complejo
que sea el munde, el erizo reduce todos los retos v dilemas 2
ideas simples. Para un erize rodo lo que no se relacione en
alguna forma con su idea no viene al caso.
Marvin Bfm%iup profesor de la Universidad de Princeton,

sefial$ el poder def erizo en una de nuestras largas conversa-
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ciones: “;Quiere saber qué distingue a los que tienen el ma-
yor impacto de otros igualmente inteligentes? Que son eri-
zos”. Freud v el subconsciente, Darwin v la seleccién natu-
ral, Marx v la lucha de clases, Einstein v la relatividad, Adam
Smith v la division del trabajo — todos ellos fueron erizos.
Tomaron un mundo complejo v Io simplificaron. “Los que
dejaron las mayores huellas — dijo Bressler — tienen milla-
res que les dicen: ‘Buena idea, pero ha ido demasiado lejos™.

Dejemos en claro que los erizos no son tontos. Todo
lo contrario. Entienden que la esencia de una percepcidn
profunda es la simplicidad. ;Qué puede ser mds simple que
¢ = me*? sQué puede ser més simple que la idea del subcons-
ciente, organizado como un ello, un yo vy un superyo? ;QQué
puede ser mds claro que la Hbrica de alfileres de Adam Smith
y la “mano invisible™ No, los erizos no son unos necios;
tienen una penetrante percepcidn que les permice ver en
medio de la complejidad y discernir patrones subyacentes,
Ven lo esencial v lo demds lo descarran.

;Qué tiene que ver todo esto de erizos y zorros con pasar

de lo bueno a lo sobresaliente? Mucho.

&

mroviioe s
e rergis,
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Considérese el caso de Walgreens contra Eckerd. Recuér-

dese que de 1975 a 2000 Walgreens generd rendimientos

acumulados 15 veces superiores al mercado, superando f4-
cilmente a compafifas tan grandes como GE, Merck, Coca-
Cola e Tntel. Es un desempefio notable para una empresa
que era poco menos que desconocida. Al entrevistar a Cork
Walgreen le insistf en que ahondara, que nos ayudara a en-
tender estos extraordinarios resultados. Ya un poco impa-
ciente me dijo: “No fue una cosa tan complicada. Una vez
que entendimos el concepto, seguimos adelante”.

sCudl era el concepto? Sencillamente éste: droguerfas mis
cémodas, con mayor utihdad por visita de cliente. No es
més. Tal fue la sensacional estrategia que usé Walgreens para
superar a lntel, GE, Coca-Cola y Merck, |

En cldsico estilo de erizo, Walgreens tomd una idea sim-
ple v laimplementé con perseverancia. Emprendié un pro-
grama sistemdtico para reemplazar las tiendas de ubicacién

inconveniente con otras mejor situadas, de preferencia en

lotes de esquina para que los clientes pudieran entrar y salir
por distintas direcciones. Si se presentaba la oportunidad de
romar un magnifico local de esquina a sélo media cuadra de
una tenda Walgreens bien situada, no vacilaba en cerrar ésta
iltma (aunque le costara 1 millén de délares rescindir ¢l
contrato de arrendamiento) para abrir una gran tienda nue-
va en la esquina. Walgreens fue pionera en droguerfas con
servicio al automévil: enconird que 2 los clientes les gusta-
ban v abrid centenares de ellas. Agrupd sus tiendas a veces

muy cerca unas de otras con el criterio de que nadie debia
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VWALGREENS CONTRA VARIAS GRANDES COMPANIAS

Rendimiento acumulado en acciones de 1 dblar invertido
24 de diciembre de 1975 - 10 de enero de 2000

(b4
Walgreans: $562
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o™ 0 gt ™ e
0 el R S Geaneral Markst: $37

1975 1988 2000

andar mds de unas pocas cuadras para encontiar un
Walgreens. En el sector comercial de San Francisco, por ejemn-
plo, agrupé nueve dentro de un radio de un kildmetro v
medio. )

En seguida combind su concepro de comodidad con una
simple idea econdmica de utilidad por visita de cliente. La
agrupacién de tiendas {(nueve en kildmetro y medio) lleva a
economias de escala v éstas producen fondos para mds agru-
paciones, lo cual atrae mds clientes. Agregando servicios de
alto margen, como revelado de fotos en una hora, aumentd
sus utilidades por visira de cliente. Tiendas mds cémodas
aurnentan las visitas, lo cual leva mds fondos atn al sistema,

Tienda por tienda, manzana por manzana, ciudad por ciu-
X
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dad, regién por regidn, Walgreens se hizo mds v mds un eri-

2o con esta idea increfblemente simple.

En un mundo abrumado por fandticos de la adminisira-
citn, visionarios brillantes, fururistas denodados, traficanies
del miedo y gunis de ia motivacidn, es refrescante ver eriun-
far una compafifa en forma tan brillante con un simple con-
cepto que lleva a la prdctica con habilidad e imaginacién,
Ser la mejor del mundo en droguerfas cdmodas, aumentar
constantemente la utilidad por cada visita de un cliente —
squé puede ser mds obvio y directo?

Y si era tan obvio y directo, ;por qué Eckerd no lo vie?
Walgreens se limit estrictamente a ciudades donde pudiera
aplicar el concepro comodidad-agrupacion, pero en Eckerd
no encontramos nada parecido 2 un concepto coherente para
crecer. Negociantes a mds no poder, sus ejecuavos se lanza-
ban sobre toda oportunidad de adquirir grupos de tiendas,
42 unidades aqui, 36 mds alld, pero sin orden v sin ningdn
principio unificador.

Mientras que los ejecutivos de Walgreens entendfan que
una expansion rentable se lograrfa podando todo lo que no
se acomodara al concepto del erizo, los de Eckerd acometfan
el ensanche por el ensanche mismo. A principios de los afios
80, cuando Walgreens se dedicé fervorosamente a implemen-
tar su concepto de droguerias cémodas, Eckerd se ernbarcd
en: el negocio del video en el hogar, comprando la American
Home Video Corporation. Su director ejecutive declard en
la revista Forbes: “Algunos pilensan que cuanio mds puros

SEAINOS, ANt Mejor; Perc yo quiero expansion v la industria
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]

del video en el hogar estd apenas en pafiales, a diferencia,

digamos, de las cadenas de droguerfas”. Esta aventura le pro-
dujo a Eckerd una pérdida de 31 millones de ddlares y tuvo
que vendérsela a Tandy, que la adquirié muy complacida
por 72 millones de délares menos de su valor en libros,

El afio de la adquisicién de American Home Video por
parte de Ecleerd, ésta Gliima y Walgreens tenfan virtualmen-
te iguales ingresos (1 700 millones de délares). Diez afios
después, los de Walgreens eran mds del doble de los de Eclerd
v su utilidad neta acamulada en esa década superaba en
1 000 millones de ddlares la de Eckerd. Otros veinte afios
después, Walgreens era una empresa floreciente, una de las
transformaciones mds sostenidas en nuestro esrudio. Eckerd,
en cambio, habia dejado de existir como empresa indepen-

diente, absorbida por J. C. Penney.

LOS TRES CiRCULOS

Kl concepro del erizo se origing en las reuniones de nuestro
equipo de investigacién, cuando nos esforzdbamos por ex-

plicarnos los especraculares resultados de Walgreens,

— Mo es una siraple cuestién de estrategia?— preguntd
yo —. Diroguerfas cémodas, utilidades por visita de cliente.

;Qué es eso sino pura estrategial ;(Jue tiene de interesante?

— Pero Eckerd también tenfa estrategia — observé Jenni
Cooper que habia analizado el contraste entre las dos com-
paftfas -—. MNo se puede decir que sélo es cosa de tener una

estrategia porque ambas la tenfan.
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Jenni tenfa razén. La estrategia por sf sola no distingue 5
las compafifas sobresalientes de las de comparacidn, v no
hay ninguna prueba de que las sobresalientes dediquen mds
tiempo y energfa a desarrollar una estrategia y planear a lar
go plazo. ;Se trata entonces de que una estrategia es buena y;
otra es mala? Bi equipo lo penséd v Leigh Wilbanks dijo: “16

que a i me impresiona es la increfble sencillez: Kroger, con

su concepto de la super renda, Kimberly-Clark y su paso 2
productos de consumo hechos de papel, o Walgreens con
sus droguerfas cémodas. Todas éstas fueron ideas sencillas,

e 3
muy sencillas”.

Todos intervinieron y la discusién se animé. Pronto se
hizo bien claro que las compafifas sobresalientes Hegan a un
concepto muy sencillo y lo uiilizan como marco de referen-
cia para rodas sus decisiones, que Hevaron a notables resulia-
dos. Al propio tiempo las companfas de comparacién, como
Eckerd, se enredaron con sus alocadas estrategias de expan-
si6n.

“Jodo eso es cierto, observé yo, pero sbasta la sencillez?
El solo hecho de que una cosa sea sencilla no quiere decir
que sea acertada. El mundo estd leno de compafifas fracasa-
das que tenfan ideas sencillas pero equivocadas”,

Resolvimos emprender un andlisis sistemdtico de los con-
ceptos que guiaron % las grandes compafifas, en contraste
con las de comparacién. Después de unos meses de cernir y
seleccionar, de considerar posibilidades y descartarlas, llega-
mos 4 convencernos de que en las grandes compafifas el con-

cepto del erizo no es cualquier idea simple al azar.
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Lo diterencia estraledica esaencial enlre las companias

sobresalientes de nussiro estudio v las de comps-
racion estd en dos cosas. Primers, 83 companias so-
prasalientes basan su eslyategia en una honds com-
prension en tres dimensiones — o que nosotros denc-
minamos 0s res circulos, Segunds, traducen esa

coMprension en un concepto sencillo, crisialing, gue

tas guia en todos sus esfuerzos — de ahl el Brmino de

fic]

conceoio del erizo,

Mis precisamente, un concepto de erizo es un concepto
sencillo, cristalino, que se deriva de una profunda compren-

sién sobre la interseccién de los tres circulos siguientes:

1. En qué puede ser uno el mejor del mundo (y lo que es no
menos importante, en qué no puede ser el mejor). La
norma de discriminacién va mds alld de la sola capaci-
dad. Ser capaz en una cosa no quiere decir que pueda ser
el mejor del mundo en ella. Inversamente, en lo que si
puede ser el mejor puede que no sea nada de aquello a lo
que ahora se dedica.

2. Qué mueve su motor econdmico. Todas las compafifas so-
bresalientes desarrollan gran perspicacia para saber cdmo
generar un continuo flujo de fondos y udlidades sosreni-
das. En especial, descubren el comin denominador ——
utilidad por “X” — que tenga el mayor impacto en su
econoimia. (Serfa flijo de caja por “X” en el sector social.)

3. Qué lo apasiona. Las compafifas sobresalientes se con-
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centran en las actividades que las apasionan. La idea aqui

no es estimular la pasién sino descubrir qué lo apasiong

4 uno.

Para entender mejor la idea de los tres circulos, considé-

rese una analogfa. Supongamos que uno puede organizar sy

vida de trabajo en forma que satisfaga tres reguisitos: Prime-

ro, que esté haciendo un trabajo para el cual tiene una dispo-

sicién innata y en el cual podria legar a ser el mejor. (“Sien-

to que yo nacf para hacer esto”.) Segundo, que le pagan bien
149

por lo que hace. ("INo puedo creer que me paguen por hacer

esto’.) Tercero, que esté haciendo un trabajo que no sélo e

gusta sino que lo apasiona y goza con él. ("Todas las mafa-
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pas voy con entusiasmo al trabajo v realmente creo en lo que
estoy haciendo”.) Si se puede dirigir 2 la interseccién de los
cres circulos v convertirla en un concepio sencillo v cristali-
no que le sirva de gufa en sus decisiones, tiene 2 su disposi-
¢ién un concepto de erizo.

Para tener un concepto de erizo plenamente desarrolla-
do se necesitan todos los tres circulos. Si gana mucho dinero
haciendo cosas en las gue jamds serd el mejor, sélo creard
una compaififa préspera pero no una gran compaffa. Si llega
a set el mejor en algo pero no tiene una pasién innata por lo
que estd haciendo no podrd conservar su posicién en la cima.
Y en fin, por mds que se apasione, sino puede ser el mejor en
lo que hace o si lo que hace no es econdmicamente viable,

puede que se divierta pero no producird grandes resultados.

EMTENDER EN QUE PUEDE SER
EL MEJOR ¥ EN QUE NGO

“Persisten en lo que entienden y dejan que sus habilidades, no
su ego, determinen lo que emprenden”. As{ escribfa Warren
Buffett a propésito de su inversién de 290 millones de délares
en Wells Fargo a pesar de las dudas que abrigaba sobre la in-
dustria bancaria. Antes de aclarar el concepro de erizo, Wells
Fargo habfa rratado de ser un banco global, en una mediocre
imiracién del Citicorp. Pero primero bajo Dick Cooley v
luego bajo Carl Reichardt, los ejecutivos de la firma empeza-
ron a plantearse serios interrogantes: ;(Jué podrfamos hacer

mejor que ninguna otia compafifa, y no menos unportante,
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qué no podriamos hacer mejor que otra? Y si no podemos

ser los mejores, ;para gué nos meremos en eso?

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

operaciones internacionales, aceptando la verdad de que no

podian ser mejores que el Citicorp en la banca global. Wells
Fargo volvié entonces la atencién a un campo donde sf po-
dfa ser la mejor del mundo: manejar un banco como un
negocio, concentrdndose en el oeste de los Estados Unidos,
Tal fue la esencia del concepro de erizo, que convirtid a Wells
Fargo de un mediocre remedo del Citicorp en uno de los
mejores bancos del mundo.

Carl Reicharde, direcror ejecutivo de Wells Fargo en la
época de la transicidn, se destaca como un erizo consumado.
Mientras sus homdlogos en el Bank of America, cuando vino
la desregulacién, fueron victimas del pdnico reaccién-revo-
lucidn y contrataban magnates que usaron sofisticados mo-
delos y grupos de encuentros que hacfan perder el tiempo,
Reichardt pod$ todo lo superfluo hasta dejar sélo lo esen-
cial. “INo es una cuestién de ciencia del espacio — nos dijo
en la entrevista —. Lo que hicimos fue sencillo y sencillo lo
mantuvimos. Fue tan claro y tan obvio que hasta parece ri-
diculo hablar de eso. Cualquier hombre de negocios de una
industria competitiva no reglamentada lo habria acrapado 4!
vuelo sin la menor vacilacién”.

Reichardt mantuvo a su gente enfocada en €l sencille
concepto de erizo, sin dejar que se desviaran. Los que iraba-
jaban con él se maravillaban de su genio para lo simple. Uno

de sus colegas dijo: “Si Carl hubiera sido campedn olimpico
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de clavado, no habrfa dado un montén de volteretas en el
aire; habria hecho el mejor salto de cisne del mundo y lo
habria repetido una y otra vez”.

En Wells Fargo, la concentracidn en ¢l concepto del eri-
70 era tan intensa que se les convirtié en la palabra mdgica.
En todas nuestras entrevistas con personas de esta empresa
surgia el mismo tema: “No era una cosa tan complicada.
Sencillamente examindbamos a fondo lo que estdbamos ha-
ciendo y resolviamos dedicarnos dnicamente a las pocas co-
sas que sabfamos hacer mejor que cualquiera, sin dejarnos
distraer a otros campos que podian ser muy Hamativos pero

en los cuales no podiamos ser los mejores”.

Cuto me rae 8 une de los punitos oruciaies de aste os

pituio: un conceplo de erizo no es ung meta de s8r k

es la infencion o plan de ser 108 mejores. £5 eniender

Todas las compafias quisieran ser las mejores en algo
pero pocas entienden claramente para qué tienen el poten-
cial de ser las mejores, v en qué no pueden serlo. Bsta distin-
cién se destaca como uno de los principales contrastes entre
las compafifas sobresalientes y las compaiifas de comparacion.

Considérese ¢l contrasie entre Abbotr Laboratories v
Upjohin. En 1964, las dos compafifas eran casi idénticas en
cuanto a ingresos, utilidades v lineas de productos. Ambas

renfan como su negocio bisico los fdrmacos, sobre todo los



156 Empresas que sobresalen

antibiGticos. Ambas tenfan administracién familiar v ambag
iban a la zaga de la industria farmacéutica. Pero en 1974
Abbott mostrd un cambio total, v en los 15 afios siguienses
arrojé un rendimiento acumulado 4 veces superior al merca-

doy 5,5 veces superior a Upjohn, Una diferencia fundamen-.

tal entre las dos compafifas fue que Abbott adopté un concep-

to de erizo con base en lo que sabfa hacer mejor y Upjohn na,

Abbortt empezé por hacer frente a los hechos desnudos.
Para 1964 habfa perdido la oportunidad de ser el mejor la-

boratorio farmacéutico, pues mientras vegetaba perezosamen-

te en los afios 40 v 50 viviendo de la eritromicina, que era sy

vaca lechera, compafifas como Merck habfan creado meca-
nismos de investigacién que emulaban a Harvard y Berkeley,
George Cain y su equipo en Abbott comprendieron que
Merck v otras les Hevaban ya tanta ventaja en investigacion
que tratar de ser la mejor compafifa farmacéutica serfa como
enfrentar un equipo de fiitbol escolar contra un equipo pro-
fesional.

Ser la mejor en fdrmacos ya no era una opcidn viable
para Abbott, pese a que en ese campo estaba toda su historia.
Asf pues, guiado por un lider de nivel 5 y acogiéndose al
lado de la fe de la paradoja de Stockdale, el equipo de Abbort
buscé hasta entender en qué la compaiia podia ser la mejor.
En 1967 surgié una intuicién clave: renemos la oportuni-
dad de sobresalir en productos que contribuyan al cuidade
de la salud en una forma eficiente con relacidn al costo. Ha-
bfan experimentado en hospitales con productos nutritivos

destinados a ayudar a los pacientes a recuperar ripidamente
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s fuerzas después de una operacién, y con dispositivos para
el diagnédstico (una de las principales maneras de reducir cos-
ros es un diagndstico acertado). Abbott Hegé a ser la compa-
ifa niimero uno en estos dos campos, 1o cual la evd muy
adelante en el camine de llegar a ser la mejor del mundo en
productos que hacen el cuidado de Ia salud mds eficiente
con relacién al costo.

Upjohn nunca hizo frente a la misma realidad y siguid
viviendo con la falsa ilusién de que podrfa derrotar a Merck,
Se queds aun mds atrds de los lideres de la industria, se
diversific en campos en los cuales de ninguna manera po-
drfa ser la mejor del mundo, como pldsticos y sustancias qui-
micas. A medida que se quedaba mds y mds awrds, volvié a
concentrarse en medicamentos, pero nunca reconocid que
era demasiado pequefia para medirse con las grandes de Ja
industria farmacéutica. A pesar de gastar en investigacidn vy
desarrollo casi el doble del porcentaje de ventas que Abbot,
Upjehn vio disminuir sus utilidades a menos de la mitad de

las de ésta, antes de ser adquirida en 1995.

o i g s
W Onerensia

gue 1o haya
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Evidentemente un concepto de erizo no es lo mismo que
una capacidad bdsica. Se puede ser capaz para una cosa sin:
tener el potencial de llegar a ser el mejor del mundo en ella.
Como analogfa, supongamos que un estudiante saca siempre
la mejor nota en cdlculo en fa escuela secundaria, va luegoa la-
universidad, se matricula en cursos de matemdticas y sigue
sacando esa nota. ;Juiere eso decir que deba optar por las
matemdticas como una profesion? No necesariamente, En Iy
universidad conoce a otros estudiantes que denen una dispo-
sicién innata para las materndricas. Después de pasar por esa
experiencia uno de esos jévenes dijo: “Yo tardaba tres horasen
terminar el examen final pero habia otros que lo terminaban
en 30 minutos y también sacaban la mejor nota. Comprendi
que yo nunca serfa el mejor”. Es posible que ese joven siga -
siendo presionado por parientes y amigos para que siga una
carrera de matemdticas. De igual modo, muchos jévenes se han
visto arrastrados a catreras que nunca podrdn dominar por com-
pleto. Sufren la maldicién de ser capaces sin tener un claro
concepto de erizo y nunca serdn grandes en lo que hacen.

El concepto de erizo requiere una rigida norma de exce-
lencia. No basta con fortaleza o capacidad; rambién se nece-
sita entender en qué puede ser su organizacidn la mejor, v
cefiirse a eso. Lo mismo que Upjohn, las compafifas de com-
paracién siguen con un negocio en el cual son hébiles pero
en el cual jamds serdn las mejores; o, peor ain, se lanzan en
busca de expansién y utilidades 2 campos en los cuales no
tienen ninguna esperanza de ser las mejores. Ganan dinero

pero nunca legan a ser grandes compafifas,
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e Para pasar de buenas a sebresalienies &3 preciss &6
jin breponerse a la maldicidn de a8 capacidad. Se necesita
la, discipiing para decl "Jue seamos DUENos en esio no
ire f significa que podamos Hegar 8 ser i0s mejores”. Las
ia | companias sobresalientes entienden gue hacer 10 gue
e hacen bien s0io 185 hace buenas, concenirarse silo an

¢ R N Sty PLemoee sy evyoaiens £ den e et o e
O gug pOienCiRimenta pusdan Ogoer ey gue 1o00s

ia ez el Gnico caming hacia is grandera.

sa Todas las ernpresas que pasaron de buenas a sobresalientes

n entendieron este principio v mirando al futuro destinaren re-
n cursos a los pocos campos de actividad en los cuales tenfan el
it : potencial de ser las mejores. (Ver la siguiente tabla.) Las com-

a pafifas de comparacién no llegaron a comprender esto.

n PERCEPCION DEL MOTOR ECONOMICDS
- ZCUAL ES SU DEMOMINADORT

Muchas veces las grandes compafifas producen resultados

espectaculares en indusirias nada espectaculares. La banca-

ria figuraba en el dltimo cuardl (por rendimientos) en la

misma época en que Wells Fargo superé el mercado por4 a
.

1. Pitney Bowes y Nucor estaban en industrias del 5% mds
bajo, y sin embargo ambas superaron el mercado por mds de
5a 1. Solo una de las compafifas sobresalientes habfa estado
: en una gran industria (definida como una industria del 16%

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

! dustrias malas a pésimas. {Ver en el Apéndice 5.4 un resu-

roen del andlisis industrial,)
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LAS COMPANIAS SOBRESALIENTES Y FL ciRCULD
“EN QUE PUEDE SER UNO EL WMEJOR DEL MURNDO”

Este tabla muestra la comprension gue alcanzan las com-
pafilas que pasan de buenas a sobresalientes v en la cusl
basan esta ransicion, No muestra companias que ya eran
fas mejores cuando iniciaron dicha transicion {la mayoria
ne eran ias mejores en nada); muesira mas bien en gué
entendieron que podian llegar a ser las mejores.

Abboit Laboratories: Podia Abbott afrontd la realidad de que no |
ser la mejor en crear un podia ser la mejor empresa farma-
portafolio de productos para  céulica del mundo, a pesar de gue
rebajar ios costos del cuidado  de esa industria cilenia 99% de
de {a salud. s5Us ingresos. Cambid de enfoque
para produciy bisnes que c@ntribuyﬁ-i
ran a rebajar costos de os cuidad@ai
de la salud, principaimeante nulrien-
tes para hospiiales, medics de diag
ngstico v materiales hospitalarios, '

Cireult City: Podia ser s Cireuit City vio que podia ser la
mejor en implementar &l mayor distrbuidors al por menor,
modelo de servicios de las £ capaz de maneiar a control remoto
“eses” [en inglés: service un sistema geograficamente
{servicio), selaction (sslec- disperso. Su distincidon no estaba
¢ibn), savings (ahorro), en el moedelo en gi, sino en la
satisfaction {satisfacciény], agiecucion constante v superior del

apticado a las ventas al detal  modelo.
& gran escaia,

 Fannle Mae: Podia ser en los L@ percepcion critica fue: a) que

mercados de capital la mejor podia actuar en los mercados de

en todo 1o relativo a hipotecas.  capital ian bien como cualguier

3 firma de Wall Street v b) que podia
adguirir una capacidad Gnica de
evalusr o riesgo de los valores
hipolecarios,




Gillette: Podia ser fa mejor én
producir marcas mundiales de
articulos necesarios para 108
cuales se requisre una
refinada tecnologia de
manufaciura,

Kimberly-Clark: Podia ser la
mejor del mundo en
productos de consumo
hechos de papel.

Kroger. Podia ser la major en
novedosas supertiendas de
combinacion.

Mucor: Podia ser la meior en
aportar cultura v tecnologia

| para producir acero de bajo
" costo.
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Gilletie vio gue posels una combing-
cibn de dos desivezas muy distintas: |
1) la de hacer miles de millones de |
producios de bajo costo vy alta
tolerancia {v. gr. cuchillas de afeitar)
y 2} la de crear marcas mundiales de
nienes de consumo: cuchillas, |
cepillos de dienies,

Comprendld gue posela la capack-
dad poiencial de crear marcas de :
gran categoria en articulos de papei,f
en las cuales el nombre def articulo
se vielve sindnimo de la categorla |
{v. gr. Kieenex),

Kroger fue siempre Tuerie en innovar

cidn en tendas de comestibles. Apli-
¢ esa destreza al problema de ofmo
crear una gran tlenda en gue se com-
binaran bajo un mismo techo muchas
“minitiendas” de alto margan. :

Vio gue tenfa gran habilidad en dos
actividades: 1) crear una cultura de
rendimienio y 2) asumiy el rlesgo de
nuevas tecnologias de fabricacion. |
Combinando las dos llegh a ser s
productora de acero de mas bajio
costo en los Estados Unidos,

Phitlp Morrs: Podia ser la
melor para crear isallad a
una marca de cigarlios vy,

; después, a olros bienes de
CONSUMG.

Al principio vio gue podia ser
simplements la meior compaiiia da
iabaco del mundo, Despuds se
diversificd en ciras areas {lo mismo
que hicieron otras firmas tabacale-
ras como medida defansiva), pero
perseverd en o que era su fuerie:
orear bienes “pecaminosos”
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{carveza, tabaco, chocolate, café)
y productos alimenticios,

PHney Bowes: Podia ser la
mejor del mundo en
mensajsria gus reguiere
sofisticado eqguipo de
oficing,

chos con maquinas sofisticadas, :

Esforzandose por resolver ¢dmo
evolucionar mas allé de los
medidores de portes de corren,

tuvo dos intuiciones claves sobre
sus puntos fuertes: 1) que no era
una compania de portes de corres
sing gue podia definirse mas
ampliamente {mensaieria); v 2) que
era espaciaimente Tuerte en

servicio g las oficinas de despa-

Walgreens: Podia ser la
mejor en droguerias comn-
das,

“botica de iz esguina”.

Comprendid que no era séio una
drogueria sino una tienda comoda,
Buscd entonces los locales més
comodos, agrupando muchas :
tiendas dentro de un pegqueno radio
geografico e inventande droguerias
de servicio al automdvil, También
nizo fuertes inversiones en tecnolo-
gia (incluso una pégina web) para
vincuiar todas las liendas Walgreens%
del mundo v crear una giganiescs 5

Welle Farge: Podla serla
mejor para maneaiar un
Banco como un negocio,
concentrandose en el peste
de los Estados Unidos.,

Liegh & dos percepciones fundamen-
tales: primera, que la mayor parte
de ios bancos se velan a sl mismos
como bancos, actuaban como tales
v promovian una culiura de banguie-
ros. Wells Fargo se vela a sf misma
ante todo como un negocio v habla
gue manejaria como un negocio,
Segunds, que no podia serla major
del mundo como banco internacional
pero sl podia ser el melor banco en
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scondmico, cualguiera gue Tuera la industria, Pudisron

T | P 2o famete et e iAo e s
nacerio porgus Hegoron 5 una profunds mncon de su

Este no es un libro de microeconomia. Cada compafifa y
cada industria se enfrenta a su propia realidad y yo no voy 2
insistir en eso. Lo lmportante es que todas las que pasaron
de buenas a sobresalientes llegaron a tener una comprensidn
a fondo de la fuerza motriz de su economia v crearon un
modelo de acuerdo con esa comprensidn,

Con todo, sf observamos una forma parricularmente
provocativa de percepcidn en esas empresas: la idea de “de-
nominador econdmico” dnico. Pensemos en términos del
sigulente interrogante: 87 fuera posible elegiv una sola vazin

£44

— utilidad por %7, 0 en lo social ef flujo de fondos por %7 —,
seudl %" tendria ef mayor y mds sostenible impacto en su maotor
econdmico? Aprendimos que este solo Interrogante conduce
2 una profunda percepcidn del funcionamiento interno de
l2 economia de una empresa.

Recordemos cémo Walgreens cambid de las medidas de
costumbre como la utilidad por tienda a la utilidad por visiza
de clienie. Los locales cdmodos son costosos, peto aumen-
tando las urtilidades por visita de cliente Walgreens pudo

aumentar la comodidad (muchas tiendas en una drea peque-

fa) v simultdneamente aumentar la rentabilidad de vodo e
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sistema. La medida corriente de utilidad por denda habriy
sido contraria al concepto de comodidad, pues la manera
mds rdpida de aumentar la udilidad por tienda es disminuir
el niimero de tiendas y ocupar locales menos costosos. Esto
habrfa destruido el concepio de comodidad.

Recordemos también a Wells Fargo. Cuando su equipo se
vio ante el duro hecho de que la desregulacidn habia converti-
do la banca en un articulo de consume, comprendié que lus
medidas usuales como utilidad por préstamo o utilidad por
depésito ya no serfan la fuerza motriz. Capraron un nuevo
denominador, la utilidad por empleado. Actuando con esta
l6gica, Wells Fargo fue uno de los primeros bancos que cam-
bi6 su sistema de distribucidn para valerse principalmente de

sucursales simplificadas y cajeros automdricos.

bl denominador puede ser muy sulil, a vecss casi invisi-
bie. La clave esta en servirse del denominador para en-

tender y penetrar el propio modeto econdmico,

.ﬂg
&
s
e
o)
53

Fannie Mae capté el sutil denominador de uiilidad por
nivel de riesgo hipotecario, no por hipoteca (que hubiers
sido la opcién obvia). Es una percepcidn brillante. La verda-
dera fuerza moitriz de la economia de Fannie Mae es la capa-
cidad de entender mejor que nadie ¢l riesgo de incumpli-
miento en los pagos de un grupo de hipotecas. Gana dinero
vendiendo seguros v mancjando la extensién de ese riesgo.
Sencillo, perspicaz, nada obvio... y correcto.

Nucor prevalecié en la feroz corpetencia de precios de
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la industria del acero con el denominador utilidad por tone-
lada de acero terminado. A primera vista se podifa pensar
que por empleado o por costo fijo podrfa ser el denomina-
dor apropiado. Pero en Nucor entendieron que la fuerza
motriz de su motor econdmico era una combinacién de una
vigorosa cultura ética del trabajo con la aplicacién de una
avanzada recnologfa de fabricacidn. Utilidad por empleado
o por costo fijo no habria caprado esta dualidad tan bien
como utilidad por tonelada de acero terminado,

sEs necesario tener un denominador dnice? No, pero
buscar un solo denominador tiende a producir una percep-
cién mejor que salir del paso con varios. La cuestién de de-
nominador sirve de mecanismo para forzar una compren-
sion mds a fondo de las fuerzas que impulsan su motor
econdmico. Cuando surgié en nuestra investigacion este asun-
to del denominador, lo pusimos a prueba con varios equipos
ejecutivos. Encontramos que el asunto siempre provocaba
intenso didlogo v debare. Por otra parte, aun en los casos en
que el equipo no pudiera o no quisiera idenrificar un denc-
minador dnico, ¢l reto lo llevaba a una percepcién mds hon-
da. Y al fin y al cabo ése es el punto: no tener un denomina-
dor porque si, sino para lograr una percepcion que conduzca

a una economia mds vigorosa v sostenible,

________ DENONMINADOR ECOMOMICO.

tsta tabla muestra ia percepcion de denominador econd-
mico de las companias gue pasaron de buenas a sobress

Hentes, en los afos de esa frensicién,



166

Abbott: por empleado

Empresas que sobresalen

Parcepciin clave: pasar de
utitidad por finea de producio a
utilidad por empleado con la
idea de contribuir @ abaratar s
costo de cuidado de la salud,

Clroutt Glty: por region
- geogréfica

Percepcion clave: el paso de
utilidad por tienda a utilidad poy
regién refield economias de
ascala. Rendimiento por tiends
sigue siendo vital, pero ia
agrupacion regional fue una
percepcidn vital gue llevd ia
economia de Circuit City més
alla gue la de Silo,

Fannie Mae: por nivel de riesgo
hipotecario

Percepoitn clave: & paso de
uiilidad por hipotecs a utilidad
nor nivel de riesgo reflejd la
percepcitn fundamental de qus
manejar el riesgoe de inlereses
reduce la dependencia de la
direccion de ias 1asas de
interés,

Gillatte: por cliente

Percepcion clave: pasar de utilidad ¢
por division a utitidad por cliente |
refleid el poder de ventas de
repeticién (v. gr., cartuchos de
maguina de afeitar) por alto
margen por venta {v. gr. Mach 1t no
cuchillas de afeitar desechables)

Wimberty-Clarl: por marca de
CONSUMo

Percepcidn clave; of paso de
utilidad por aclivo fijo {las

fabricas) a utilidad por marca de
consume: seria menos ciclico y
mas rentable en o8 buenos ¥ &n
los malos tiempos,




¥roger por poblacion local
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Parcepciin Céave: el paso de
utifidad por tienda 2 utilidad por
pobiacion local reflejd la percep-
cidn de que ia participacidn de
mercado focal impuisa la econg-
mia de 108 productos alimenticios. .
31 no se puede ser #1 & #2, meior.
£8 NG éntrar en ¢ juedo.

Mucor: por tonelada de acero
terminady

Philln Morsts: por marca de
categoria global

Plinsy Bowes: porclienle

Walgreens: por visita de
cliente

Percencitn clave: el paso de

utitidad por division a utilidad por :
tonelada de acero terminado reflejo
ia combinacion, exclusiva de Nucor,
de cultura de alta productividad vy '
tecnoiogia de mini-fabrica en vez de
concenirarse en volumen.

Percepcion clave; bl paso de
utilidad por regidon de ventas a
utilidad por marca de categoria
global senald la comprension de
que ia clave de ia grandeza esta
en marcas que puedan tener

poder mundial, como Coca-Cola,

Fercepcion clave: el paso de
atifidad por medidor de frangueo
postal a ulilidad por cliente
refleid 13 idea de que la emprasa
podia usar los medidores como

trampolin para lavar productos

sofisticados a las oficinas de

despachos de los clientes, '

Percepcion olave: el paso de
utilidad por tienda g ulilidad por
visiia de cliente reflejd una relacion
simbidtica entre tocales cdmodos
{y costosos) y economia sostenible. |
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Wells Fargo: por empleado Fercapcitn clave: el pasc de
utitidad por préstame a utilidag
por empleado refleld la compran-
siGn de la dura realidad de la
desregulacion: que la banca es
un producio de consuimo.

Todas las grandes compafifas descubrieron un denomi-
nador econbmico y las de comparacién por lo general ne,

En efecto sélo encontramos una de éstas tleimas, Fasbro,

que Hegara a una percepcién a fondo de su economia. Basé

su recuperacion en la idea de que un porrafolios de jugueres

y juegos cldsicos produce un flujo mds sostenido de fondos
que un gran acierto casual. Era la Gnica compafia de com-
paracién que entendfa todos los tres circulos del concepro
de erizo. Fue la mejor del mundo en adquirir y renovar ju-
puctes bien probados y en reciclarlos justo a tiempo para
mejorar la utilidad por marca cldsica. Ademds, los emplea-
dos se apasionaban con el negocio. Construyendo sistema-
ticarente a partir de los tres circulos, Hasbro fue la compa-
fifa de comparacién de mejor rendimiento de nuestro estudio,
lo que hace mds verosimil aiin el concepto del erizo.

La transicidn de Hasbro se hizo insostenible en parte por-
que perdid la disciplina de mantenerse dentro de los tres
circulos, después del fallecimiento inesperado del director
ejecutivo, Stephen Hassenfeld. Este caso refuerrza una ense-
fianza vital: 57 se aplican con éxito estas ideas pevo luego se aban-
donan, la compafiia vuelve a caer de sobresaliente a buena, o
quiznd aige peor. La vinica manera de conservaria sobvesalientes

es seguir aplicando los principios que la hicieron grande.




El concepio del erizo 169

ENTENDER LA PASION

Cuando entrevistamos a los ejecutivos de Philip Morris vimos
en ellos una intensa pasién que nos sorprendidé. Recordemos
que en el capfrulo “Primero quién” observamos que para
George Weissman el trabajo en la compafifa fue el amor mds
grande de su vida, superado sélo por su matrimonio. Aun con
una coleccién muy pecaminosa de productos de consumo {ci-
parrillos Mariboro, cervera Miller, queso Velveeta con 67%
de grasa, café Maxwell House para los cafeinémanos, Toblerone
para los chocolatémanos, etc.), encontramos una enorre pa-
sién por el negocio. Casi todos los ejecutivos eran consumi-
dores apasionados de sus propios productos. En 1979, Ross
Millhiser, entonces vicepresidente de Philip Morris y empe-
dernido fumador, declard: “Me encanta €l cigarrillo. Es una
de las cosas que hacen que la vida valga la pena”.

Los empleados mostraban igual apasionamiento por la
empresa y por lo que estaban haciendo. Parecfa como si to-
dos tuvieran el espiritu del denodado vaquero solitario gue
figiira en los carteles de Marlboro: {Tenemos derecho de fu-
mar y vamos a defender ese derecho! Una dama que ocupa-
ba asiento en la directiva me decfa: “A mf me encanta estar
en la junta directiva de Philip Morris. Se siente uno que
hace parte de algo muy especial”, a tiempo que lanzaba al
alre grandes bocanadas de humo.

Se podria decir: “Eso no es mds que la acritud defensiva
de la industria del tabaco. Es natural que asf se stentan. Si no,
;cdmo podrian dormir?” Pero no hay que olvidar que

R. J. Reynolds mmbién estd en el negocio wabacalero y sivia-
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da por la sociedad. Pero los ejecutivos de R. J. Reynolds em-
P ) 4
pezaron a diversificarse a cualquier campo en que pudieran

crecer, tuvieran o no tuvieran entusiasmo por esas adquisi

clones y sin tener en cuenia si podfan o no podfan ser los
mejores en ellas. Los de Philip Morris se cificron mucho mis
al negocio del tabaco sobre todo porque eso era lo que les

gustaba. Para los de R. J. Reynolds ese negocio no era mis

E:?
que una manera de ganar dinero. En el libro Barbarians 4 o
the Gate se pinta a lo vive cdmo finalmente perdieron todo c

entusiasmo pot cuanto no fuera enriquecerse con las trans-
ferencias de los beneficios de tondos de pensiones a las com-
pafifas de seguros debidamente apalancadas.

Puede que parezca exerafio hablar de una cosa tan sudl
corno la pasién como parte integrante del marco de referen-

cia estratégico, pero en todas las compafifas que pasaron de

5
buenas a sobresalientes primé ésta como parte clave del con- ;
cepto de erizo. No se puede fabricar pasidn ni ordesar que la -
gente se apasione. Sélo se puede descubrir qué lo apasiona 2 |

uno y a los que lo rodean.

Las companias sobresallenies no decian: "Vamos, ami
S o N ) P N R P DT
£08, GRABIoNSMonDs por 1o que estames haclendo”. Por

el contrano, pensaban: 54610 vamps 2 hacer 185 o0sas

RO S

S P, e s g oS s g
WY @ BIENes OO CONSUMO O8 pabal on gran poyie
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Cuando los de Gillette resolvieron hacer sistemas de afei-
car sofisticados y relativamente caros en vez de pelear la bata-
lla de bajos precios con bienes desechables, lo hicieron en
parte porque no les entusiasmaba seguir produciendo bara-
tas maquinas de afeitar desechables. “Zeien habla acerca de
sistemas de afeitar con el mismo entusiasmo téenico que se
podria esperar de un ingeniero de la Boeing o de Hughes”,
escribfa un periodista en 1996. “Gillette siempre ha tenido
el mayor éxito cuando se cifie a producios que estén de acuer-
do con su concepto del erizo”, escribia un reportero del Wal/
Street Journal, v pasaba a explicar que una joven graduada en
una de las mejores facultades de negocios no fue contratada
porque no mostré suficiente pasién por un desodorante.

Habrd muchos que tampoco se entusiasmen con un de-
sodorante ni se puedan imaginar apasionarse por farmacias,
tiendas de viveres, tabace ¢ medidores de franqueo postal.
Tal vez se pregunte cdmo hay quien se apasione por hacer a
un banco tan eficiente como McDonalds o considere un
pafial cartsmdtico, Al fin vy al cabo eso no tiene imporrancia.
Lo importante es que se apasionan con lo que estdn hacien-
do y que la pasién es honda y genuina.

Esto no significa, sin embargo, que haya que apasionarse
por la mecdnica del negocio en s (aungue eso podria ocu-
rrir). El circulo de pasién se puede concentrar igualmente en
lo que la compariia vepresenia. Por ejemplo, los empleados de
Fannie Mae no se apasionaban con el proceso mecdnico de
“empaquetar” hipotecas en valores bursétiles, pero sf los mo-

tivaba grandemente la idea de ayudar a personas de toda cla-
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se, antecedentes y razas a realizar el suefio de ser propietariag
de su vivienda. Linda Knight, que entré a Fannie Mae en Ig

época mds negra de la empresa, nos dijo: “No se trataba de

una vieja compafifa que estaba en dificultades; era una em-
presa empefada en convertir en realidad para millares de
personas la propiedad de su casa. Esta es una funcién mucho
mds importante que sélo ganar dinero v por eso es que noso-
tros nos sentimos tan comprometidos a conservar, proteger
y fortalecer la companfa”. Otro ejecutivo de Fannie Mae dijo:
“A mi modo de ver somos un erganismo clave para fortale-
cer woda la organizacién social del pafs. Cuando paso por
vecindarios que han padecido dificultades y se estdn recupe-
rando porque ya hay mds familias propietarias de sus casas,

vuelvo al trabajo lleno de nuevas encrgfas”.

EL TRIUNFC DEL ENTENDIMIERTS
SOBRE LA JACTANCIA

En el equipo de investigacién habldbamos con frecuencia de

1z diferencia entre el estado “pre-erizo” v el estado “post-cni-
z0”. El primero es como andar a tientas en medio de la nie-
bla. Se avanza pero no se ve bien. En cada vuelta del camino
s6lo se alcanza a ver muy poco al frente, asi que hay que
proceder con cautela, lentamente, Pero con el concepro del
erizo se llega a un claro, la niebla se disipa y se alcanza a ver
a gran distancia. De ahf{ en adelante cada encrucijada requie-
re menos vacilacién, se puede apretar el paso y hasta correr,

En el estado “post-erizo”, kildmetros de via se deslizan velo-
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ces bajo sus pies v en los cruces de caminos se toman rdpida-
mente decisiones que en medio de la niebla no se habrian
visto tan claras,

Lo que mds Hama la atencién en las compafifas de com-
paracién es que, pese a tantos programas de cambio y ranto
ruido v lideres carismdricos, nunca salen de la nicbla, Quie-
ren correr tomando en los cruces de caminos decisiones
inconsultas v luego tienen que dar marcha atrds. O bien se
apartan del buen camino, tropiezan con los drboles y caen

en las hondonadas.

Farp tas combanias de comparacion, &

bresalientes ies perecis 1an claro siguid siendo campie-

oy envueiin en niebia. JPor gue? Por dos razones. Pri
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En nada se hace esto mds evidente que en la obsesiva
busca de crecimiento, sin ¢l beneficio de un concepio de
erizo, que mostraban miés de dos terceras partes de las com-
pafifas de comparacién estudiadas. En los materiales de es-
tas empresas abundan expresiones Como " semos ung coin-
paiifa de crecimiento a rodo trance” y “apostamos a que
crecer equivale a tener éxite”. En cambio, ninguna de las

compafifas sobresalientes se mostrd obsesionada con el cre-
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cimiento. Sin embargo, su crecimiento fue sostenide, ren

table y mucho mayor que el de las de comparacién. __

Considérese el caso de Great Western y Fannie Mae,
“Great Western es un chiquitin inmanejable”, escribid el Wadf
Street Transcript. “Quiere crecer de cualquier manera”. Se me-
tié en finanzas, arrendamiento, seguros, casas prefabricadas,
adquiriendo compafifas en una alocada carrera de expansisn,
“No importa que ustedes nos clasifiquen como un banco,
como una asociacién de ahorros y préstamos o como cual-
quiet otra cos2’, dijo el director ejecutivo de Great Western
ante una reunidn de analistas en 1985,

Era esto un notable contraste con Fannie Mae, que te-
nfa una comprensién sencilla, didfana, de que podia ser la
mejor en tode lo relacionado con hipotecas, mejor atin que
(Goldman Sachs o Salomon Brothers en abrir todos los mer-
cados de capitales al proceso hipotecario. Creé una pode-
rosa maquina econémica concentrando su modelo de ne-
gocic en administracién del riesgo, en lugar de venta de
hipotecas. Pero manejé la mdquina con una gran pasion,
inspirado su personal por su papel vital en democratizar la
propiedad de la vivienda.

Hasta 1984 las acciones de ambas compafifas siguieron
un curso casi igual, como reflejadas en un espejo; pero ese.
afio las de Fannie Mae se fueron por las nubes mientras que . |
Great Western siguid holgazaneando, hasta que en 1997 fue
vendida. Entre 1984 y 1996, Fannie Mae triplicé sus ingre-
sos al concentrarse en su concepto sencillo y claro, no en

“crecer”. Greatr Western, con toda su alharaca, sdlo aumento
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Fannie WMag, Grear WESTERN Y EL MERCADG GENERAL
Valor acumuiado de 1 délar invertido, 1870 - 1884

£10%

- Mercado genoral $3,56
.. Great Western: $2,35
A Fannie Mae: §1,77

s i
ity o

1977 1984

Motas:

1. Valor acumulade de 1 dbiar invertido entre el 31 de diciembre de 1970y 8l 4°
de enero de 1984
2. Dividendos reinvertidos

Fannie Mag, Grear WESTERN ¥ EL MERCADO GENERAL
Valor acumulade de 1 délar invertide, 1984 — 2000

Fannie Mae: $64.17

[\

$60
$40 f J\f&/
_ A
$20 _%/%va"f\\’/ff Merpado
. w’/ general $11,83
Great Western fue e o
W”\/ comprada et 6,30/97 j"; I T
0 - AR o .mmcm‘“.,,m,‘Mi.w,,.M.«n""»..mwn--.wm,‘;;.‘.um;‘:wm\wv»'h:;;m:A'"'-'w‘""““"“:""7’”'-"’"“’ -
1984 1992 2000
Notas:

i, El punto de transicion de Fannie Mae fue en 1984,

2. Muestra valor acumuiado de 1 ddlar invertido entre el 31 de digiembre de
1882 v el 19 de enero de 2000,

3. Dividendos reinvertidos.
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fos suyos en 25% en el mismo periodo v en 1997 perdis o

independencia.

gecisiones estnciamenie 08 aCuerdas ¢
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El concepto de erizo es un punto de cambio de rumbo
en ¢l viaje de lo bueno a lo sobresaliente. Generalmente pre-
cede en unos pocos afios a la fecha de wansicidn. En esie’
libro todo gira de aguf en adelante en torno a tener el con- -
cepto de erizo. Como se verd muy claramente en los capitu-
los siguientes, accidn disciplinada (rercer elemento del mar-
co de referencia, después de gente disciplinada y pensamiento
disciplinado) sélo tiene sentido en el contexto del concepro
de erizo,

A pesar de su viral importancia (o més bien, debido asu .
vital importancia) serfa un grave error tratar de captar un
concepto de erizo de la noche a la mafiana. Se puede uno

alejar de la oficina un par de dias, sacar un pufiado de hojas

Es

i,

¥

5

de rotafolio, discutic un poco y liegar a una conclusién.
se puede hacer eso pero probablemente no acierta, s como

1
i

si Binstein dijerar “Ya es hora de convertirme en un gra
sabio, asf que este fin de semana me voy a encerrar en un

hotel, voy a sacar e rorafolios v descubrir los secreros del
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FORMULACION DE PREGUNTAS

GUIANDOSE POR LOS THES CIRCULOS

AUTOPSIAS v ANALIZIS
GHADOS POR LOS TRES
circuLos

Dhaineo v DEBATE
SIIADGE POR LOS TRES
CIRCULOS

IECISIONES EIECUTIVAS GUIADAS
POR LOS TRES CIRCULOS

COMO OBTENER EL CONCEPTO DE ERIZO
in PROCESD ITERATIVO

universo”. Las cosas no suceden asf. Einstein se deband diez
afos entre la niebla hasta dar con la teorfa de la relatividad, v
era un hombre inteligente.

Las compafias que pasan de buenas a sobresalientes han
tardado por término medio unos cuarre afiss en aclarar su
pasién. Como la aproximacidn cientifica, el concepto de eri-
zo simplifica un mundo complejo v toma decisiones mucho
mis fdcilmente, Pero aunque tiene claridad cristalinag v una
elegante simplicidad una vez que se posee, llegar a obtenerlo

puede ser endemoniadamenie diflcil v toma mucho tiempo.
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Debe reconocerse que lograr un concepto de erizo es un pro-
ceso inberentemente 1erativo, 10 U eVento.

La esencia del proceso es llevar a las personas iddneas o
un vigoroso didlogo v debate, a conocer los hechos descarna-
dos y a guiarlas por interrogantes que se desprenden de log
tres circulos: ;Fntendemos realmente en qué podemos ser
los mejores del mundo, a diferencia de aguello en que pode-
mos tener éxito? ;Entendemos las fuerzas motrices de nues-
tro motor econdmico, inclusive nuestro denominador eco-
némico? ;Entendemos realmente qué es lo que enciende
nuestra pasién?

Un mecanismo particularmente il para animar el pro-
ceso es lo que nosotros Hamamos el Consejo, grupo de per-
sonas competentes que participan repetidamente, guidndo-
se por los tres cfrculos, en didlogo v debate sobre cuestiones
vitales que se le presentan a la organizacién.

En respuesta a la pregunta de “;Cémo se hace para obre-
ner un concepto de erizo?” yo sefialarfa el diagrama “Cémo
obtener el concepto de erizo” y contestarfa: “Formar el Conse-
jo v usarlo como modelo. Formudar las preguntas adecuadas,
realizar un vigoroso debate, tomar decisiones, hacer autopsias
v andlisis y aprender — guidndose siempre por los tres cfrcu-
los, Continuar pasando por ese ciclo de comprensién”.

Si me preguntaran “;Cémo se acelera el proceso de obte-
ner un concepto de erizo?” yo responderia; “Aumentar el
nimero de veces que recorra el ciclo completo en un tiempo
determinado”. Si pasa por ¢l cicio suficientes veces, guidn-

dose resueltamente por los tres circulos, al fin llegard a la
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"o~ | comprensién profunda que se necesita para un concepto de
erizo. No sucederd de la noche a la mafiana, pero sucederd.
15 a

na-

E ARACTERISTICAS DEL CONSEID
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ser a. bl Consejo existe como un medio para comprender
Je- las cuestiones imporianies que se le presentan o

€8~ ia compania.

Lo organiza y lo utiliza e director gjecutivo vy consta
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¢. Cada miembro del Conseio estd capacilado para ar

ro- gumentar v debalir en busca de comprension, no
o oor ia necesidad egoista de ganar un punto o defen
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Todos oS miembros s

5in excepcitn.

&. Los miembros tenen muy distinios puntos de visla,
pero cada uno tiense un profundo conocimienio ge

e | algln aspecic de ia organizacion o del ambienie en

18, | et cual opera.

as f. El Consejo incluye miembros del equipo administra-

i ; tivo pero no se iimg
s0n miembres automaticamente,
o 2. Bl Conssejo 88 un Cyerpo permanants,
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o Mo busca consenso, a sabiendas de gue jas dech
SIONES POT CONSeNse 8 MENUds No son decisionas.
inteligentes. La responsabilidad fina! por la decision’
sigue siendo del direclor siecutivo.

b2l Consejo es un cusrps informal; no figura en &
organigrama formal ni en ningln documente oficial
de g compania,

k. Be le pueden dar tiversos nombres, gue por o ge-

naral no dan idea de io que es. En las compaiiias

sobresalientes tenian nombres como “Comision de

Mlelora de Ulilidades”, "Comité de Producios”, “Gru s
vo T

;Tienen todas las organizaciones un concepto de erizo
por descubrir? ;Qué pasa si un buen dia uno se da cuenma
honradamente de que su compafifa no es la mejor en nada,
ni nunca lo ha sido? Ahf estd uno de los aspectos mds emo-
cionantes de todo el estudic. En la mayorfa de los casos las
compafifas sobresalientes no eran las mejores del mundo en
nada ni mostraban indicios de que podrfan llegar a serlo.
Imbuidas por la paradoja de Stockdale (todas ellas se decian
que tenfa que haber alge en que pudieran ser las mejores,
estaban resueltas a encontrarlo v ol mismo tiempo a afrentar
sin engatiarse 4 si mismas la dura realidad de las cosas en que
no podfan ser las mejores), todas las compafifas sobresalien-
tes, por malas que hubieran sido al comenzar el proceso,

prevalecieron en la busca de un concepto de erizo.
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Al buscar uno su propio concepio, debe tener presente
que cuando estas compafifas finalmente capraron el suyo, el
hecho no tuvo nada de las rediosas rdfagas de insensata jac-
rancia, tipicas de las compaffas de comparacién, No hay rea-
lidad de decir mucho; la verdad escueta habla por sf sola.

Recuerdo un episodic familiar que ilustra Iz diferencia
entre jactancia y entendimiento. Mi esposa, Joanne, empe-
26 a tomar paite en las carreras de marardn y en competi-
ciones acudticas de resistencia desde la década de los 80. A
medida que acumulaba experiencia fue sintiendo la rela-
cién del eriunfo. Un dfa participé en una prueba de com-
binacién con algunas de las mejores atletas del mundo v,
aunque en naracién se quedd muy a la zaga de las campeo-
nas y despuds tuvo que pedalear cuesta arriba una pesada
bicicleta no aerodindmica, logré cruzar la linea final entre
las diez primeras.

Pocas semanas después, a la hora del desayuno, dejé a un
lado el periddico y me dijo muy tranquila: “Creo que yo
puedo ganar el fromman. Asi llaman el campeonato mundial
de triatlén, que comprende 3,9 kilmetros de natacién en el
mar, 180 kilémetros de ciclismo v, encima de todo, 42,2
kilémetros de maratén a pie en la ardiente playa de Kona en
Hawaii.

“MNarturalmente, prosiguid, rendrfa que dejar mi empleo,
declinar las ofertas para hacer mi posgrado (la habfan acep-

tado en varias facultades de administracidn en varias de las

mejores universidades) y dedicarme de dempo completo a

entrenar... .
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En sus palabras no habifa ningdn triunfalismo, ninguna
agitacién. No trataba de convencerme a mi. Simplemente
decia lo que habfa ilegado a entender coro un hecho, ung’
verdad no mds extraordinaria que si hubiera dicho que Ia
pared estaba pintada de blanco. Tenfa la pasién. Tenfa la ca-
pacidad fisica. Y si ganaba carreras tendifa el premio econg-
mico. La meta de ganar el campeonato se desprendfa de un
temprano entendimiente de su concepro de erizo.

Asl que tormé la decisién, Renuncid al empleo. Se excusé
con las universidades. ;Quemd las naves! (Pero a inf me con-
servé en el autobis.) Tres afios después, un cdlido dia de
octubre de 1985 cruzd a la cabeza de rodos la linea final del
fronman de Hawaii. Era la campeona mundial. Cuande
Joanne se propuso ganar el campeonato no sabfa si llegacfaa
ser la mejor atleta, pero sf sabfa que podfa llegar 2lld, que eso
estaba dentro del dominio de las posibilidades y que ella no
se estaba forjando falsas ilusiones. Y esa distincidn es defini-
tiva. Es una distincidn que los que quieren pasar de lo bueno
a lo grande tienen que captar y que los que no llegan a sobre-

salir no entienden.
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caPiTULO B

: y B
~
CREACION A

LIDERAZGO PRIMERD QUIEN.. AFRONTAR LDS  COMCEPTO

AGELERADORES
DE NIVEL 5 DESPUES QUE HECHOS DESNUDDS DEL ERIZO

DE TECHNOLOGEA

“La libertad es s6lo parte de la historia v la mitad de fa verdad.
Por eso yo recomiendo que la Estatua de la Libertad en la
costa oriental se complemente con una Hstatua de la Respon-

sabilidad en la costa occidenral”,
— VIETOR B. HrawkL,
MANT Searcer For MEANTVG

.0 1980, George Rathmann fue uno de los fundadores de
Amgen, compaiia de biotecnologia que en el curse de los
20 afios siguientes crecid de ser una débil principiante hasta

ser una empresa de 3 200 millones de délares, con 6 400
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empleados, que hace productos de sangre para proteger I
vida de pacientes que sufren por quimicterapia y didlisis re-
nal.

Bajo Rathmann, Amgen llegé a ser una de las pocas em.
presas de su especialidad que han mostrado continua renga-
bilidad y crecimiento: el precio de sus acciones se multiphics |
por 150 entre la época de su lanzamiento, en junio de 1983,
y enero de 2000, Un inversionista que hubiera comprade
acciones Amgen por valor de s6lo 7 000 délares habrfa reali-
zado una ganancia de capital de mds de 1 millén de délares,
o sea 13 veces mds que en el mercado general.

Pocas principiantes de éxito llegan a ser grandes compa- -
fifas porque reaccionan al éxito de una manera equivocada,
El éxito empresarial se alimenta de creatividad, imaginacion
e incursiones audaces en campos desconocidos. A medida
que la compadfa crece y se vuelve mds compleja, empiera a
tropezar en su propio éxito: demasiada gente nueva, dema-
siados clientes nuevos, pedidos nuevos, productos nuevos,
Lo que antes era una diversién se convierte en un baturrille
de cosas desorganizadas. La falta de planeacion, de contabi-
lidad, de sistemas y de limitaciones para contratar personal
crea roces, Surgen problemas con los clientes, con el flujo de
fondos, con la programacién.

Como reaccidn, alguien {generalmente un miembro de
la junta directiva) dice: “Ya es hora de crecer. Necesitamos

b

administracidn profesional”. Entonces la compafifa empieza

a contratar graduados universitarios v veteranos ejecutivos

de las compafifas mds conocidas. Procesos, procedimientos,
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iisras de comprobacién se reproducen como la maleza. Lo
que antes era un ambiente igualitaric se reemplaza por una
jerarquifa. Aparecen por primera vez cadenas de mando, se
sclaran las relacionss de dependencia y empieza a aparecer
ana clase ejecutiva con privilegios especiales. Ocurre una seg-
mentacion entre “nosotros” v “ellos”,

Al fin los administradores profesionales frenan el desor-
den. Acaban con el caos pero acaban también con el espiritu
empresarial, Los del equipo fundadoer refunfufian: “Hsto va
no es divertido. Yo antes simplemente hacia las cosas; ahora
tengo que Henar formas absurdas y seguir reglas absurdas. Lo
peor es que tengo que dedicar horas interminables a reunio-
nes intitiies . La magia creativa se va diluyendo a medida
que se retiran algunos de los individuos mds innovadores,
disgustados por la burocracia y la jerarquia. La principiante
de otros dfas que tanto emocionaba se ha convertido en una

de tantas, sin nada especial que la recomiende. Bl cincer de

la mediocridad se reproduce en serio.

Creorge Rathmann evitd esta espiral de muerte empresa-
rial. Comprendid que el propésito de la burocracia es com-
pensar la incompetencia v falea de disciplina, problema que
desaparece por sf solo si uno tene gente iddnea. Las reglas
burocrdticas las crean las compafifas para manejar un peque-
fio porcentaje de incompetentes en el aurobis, lo cual ahu-
venta a los competentes, aumenta el porcentaje de incompe-

4

rentes en ef autobus y aumenta la necesidad de mds burocracia
: i i
r la incompetencia v falta de disciplina, lo

Para componsar

CLE E; A B Ver, :}é‘? E‘E.i&}f@ﬂ‘fﬁ mas gjﬁhif &ﬁ@ﬁf&p@?ﬁﬂﬁﬁg ¥ asi su-



196G Empresas que sobresalen

MATRIZ DE LA DISCIPLINA CREATIVA
DF LAS COMPANIAS SOBRESALIENTES

Organizacion ran
jerarquica organizacion
Organizacion Compania
burocratica principiante

Baia

Etica de
empresariado

Alta

cesivamente. Rathmann entendié también que existe una

alternativa: crear una cultura de disciplina. Cuando se jun-

tan esas dos fuerzas complementarias, una cultura de disci-

plina y una ética de empresariado, se obtiene una alquimia

migica de rendimiento superior y resultados sostenidos.

;Por qué empezar este capftulo con un empresario de la

biotecnologfa, en lugar de alguno de una de nuestras com-

pafifas sobresalientes? Porque Rathmann arribuye su éxito a

lo que aprendié trabajando con Abbott Laboratories, antes

de fundar la compafifa Amgen:

“Lo que aprendf en Abbott es que cuando uno establece
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sus objetivos para el afo los fija en hormigdn pero nunca
alrera la norma que le sirve de medida. Al final del afic es
riguroso, adhiriendo exactamente 2 lo que dijo que ibaa
ocurrir. No tiene la oportunidad de editorializar, ni de
acomodar y engafiarse a s{ mismo diciéndose que al fin y
al cabe no era eso realmente lo que se habia propuesto
hacer, y modificar sus objetivos para quedar bien. Nunca
se concentra solo en lo que alcanz6 durante el afo, sinc
en lo que alcanzd en comparacidn con lo que dijo que iba
a alcanzar, por dificil que sea la medida. Esa fue una dis-

ciplina que aprendi en Abbott y llevé a Amgen”.

Muchas de las disciplinas de Abbott datan de 1968, cuan-
do la compafifa contratd 2 un notable jefe de finanzas Hama-
do Bernard H. Semler, Este no vefa su emplec como el tradi-
cional contralor de las finanzas o contador. Mids bien resolvié
inventar mecanismos que dieran impulso al cambio culiu-
ral. Cred todo un nuevo marco de contaduria que famé Con-
tabilidad de Ia Responsabilidad, en la cual una persona de-
terminada serfa responsable por cada elemento de costo,
ingreso o inversidn. La idea, radical para los afios 60, era
crear un sistema en el cual cada gerente de Abbott, en cada
tipo de trabajo, es responsable por su rendimiento sobre fa
inversién, con el mismo rigor con que un inversionista
responsabiliza a un empresario. No habrfa cdmo esconderse
en los tradicionales maslados contables, nada de manipular
los fondos para encubrir la incompetencia de la administra-

cién, ni habria manera de culpar 3 los demds.
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Pero lo mejor del sistema no era ¢l rigor en sf sino la
manera como Abbott manejé ese rigor y disciplina para fo-
mentar creatividad y empresariado. “Abbott desarrollé una
organizacién muy disciplinada — dijo George Rathmann
—, pero no en una manera lineal de pensar; fue ejemplar
por tener tanto disciplina financiera como divergentes ideas
de trabajo creativo. Usamos la disciplina financiera como
medio de suministrar recursos para el trabajo creativo”,
Abbott redujo los costos administrativos como porcentaje
de ventas a los mds bajos de la industria (por un margen
significativo), v af mismo tiempo se conviraid en una maqui-
na de innovacidn de nuevos productos, como 3M, derivan-
do el 65% de sus ingresos de productos nuevos introducidos
durante los dltimos cuatro afios.

Este dualismo creativo se vela en todos los aspectos de
Abbott durante la época de la transicién, como incrustado
en la urdimbre misma de la cultura corporariva. La compa-
fifa contrard lideres de espiritu empresarial v les dio libertad
pasa determinar el mejor camino para alcanzar sus objetivos,
pero al mismo tempo cada uno tenfa que compromererse
con el sisterna Abbott v era rigurosamente responsable por
dichos objetivos. Tenfan libertad, pero libertad dentro de un
marco de referencia. Abbott infundié el celo del empresario
por la flexibilidad oportuna. (“Reconocimos que la
planeacién es valiosa pero que los planes son indtiles”, dijo
uno de los ejecutivos.) Igualmente, sin embargo, Abbott te-

nia la disciplina de decir que no 2 oportunidades que no se
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ajustaran a los tres crculos. Al mismo tempo que fomenta-
ba la innovacion en muy diversos campos en sus divisiones,
mantuvo una inquebrantable adhesién a su concepto de eri-
70, de contribuir 2 un cuidads de la salud eficienre con rela-
cién al cosio.

Abbott Laboratories es ejemplo de un resultado funda-
mental de nuestra investigacién: lu culiura de disciplina. Por
su misma naturaleza una cultura es un rema dificil de discu-
tir y se presta menios a interpretarla en un marco claro como
los tres circulos. Sin embargo, el tema medular de este capt-
tulo se reduce a una idea central: crear una cultura de indivi-
duos que actien de una manera disciplinada denire de los tres
circulos, rigidamente consecuente con el concepto de evizo,

Mds precisamente significa lo siguiente:

1. Crear una cultura en torno a la idea de libertad v respon-
sabilidad dentro de un marco de referencia.

2. Poblar esa cultura de gente disciplinada que tenga la vo-
luntad de extremar su esfuerzo por cumplir con sus res-
ponsabilidades,

3. No confundir una cultura de disciplina con un ordenan-
cista tirdnico.

4. Adherirse con gran constancia al concepto de erizo, con-
centrdndose con celo casi religioso en la interseccion de
los tres efrculos. Igualmente imporrante, hacer una lista
de cosas de “no seguir haciendo” y desconectar sistemdti-

camente todo lo que sea extrailo.
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LIBERTAD (Vv RESPONSABILIDAD)
DENTRO DE UN MARCO

Pensemos en ¢l piloto de un avidn., Ocupa su puesto en la
cabina, rodeado de docenas de sofisticados instrumentos de
mando en un aparato que ha costado 84 millones de délares,
Mientras los pasajeros acomodan su equipaje de mano vy las
asistentes de vuelo ven que todo esté en orden, él aplica su
lista de verificacidn: paso por paso, metddicamente, atiende
a cada cosa.

Cuando recibe autorizacién para el despegue empieza a
trabajar con control de trdfico aéreo, signiendo precisas ins-
trucciones: en qué direccién ha de carretcar, qué pista usar,
en qué direccién despegar. Una vez en el aire permanece en
constante comunicacién con los centros de control de vuelo
v se mantiene dentro de los estrictos Hmites del sistema dela
aviacién comercial.

Ya al aproximarse a su destino, se desata una furiosa tor-
menta de truenos y granizo, Por las ventanillas los pasajercs
no ven la tierra, s6lo grandes nubarrones y Huvia que azota
los vidrios. Reciben instrucciones de permanecer en su puesto
con los cinturones abrochados. Bl vendaval hace inclinar las
alas del avidn ya a un lado, ya al oo,

En la aproximacidn final, a 200 kildmecros por hora,
sale el tren de aterrizaje pero sdbitamente los pasajeros s¢
sienten comprimidos contra el respaldo de sus sillas. El avién

acelera v asciende otra vez. “Lo siento — explica el piloto

por el altavoz ——. Hemos encontrado fuertes vientos

contrarios. Vamos a probar otra vez” . Esta vez el viento ha
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amainado lo suficiente como para permitir un aterrizaje
perfecto.

Ahora pensemos en este modelo, El piloto opera dentro
de un sistema muy estricto y no tiene libertad para apartarse
de él, pero al mismo tiempo las decisiones cruciales — si
despegar, si abortar el despegue, si aterrizar en otra parte —
tiene que tomarlas él. A pesar de las restricciones del sistema,
un hecho central se destaca sobre rodos los demds: el piloto
tiene la responsabilidad final por el avidén v por la vida de
todos sus ocupantes.

El punto aquf no es que una compafifa deba tener un
sisterna tan estricto como el trdfico aéreo, sino que cuando
examinamos las compafifas sobresalientes recordamos la me-
jor parte del modelo de un piloto de acrolinea: liberiad y

responsabilidad dentro del marco de un sistema muy desa-

rrollado.

Las companias sobresalientess de nuesiro estudio te-
nen un sistema consecusnie, con cigras Hmitociones,

pero dan al personal liberiad v responsabilidad deniro

del marco de dicho sistema. Contratan ingividuos disci-

“Este es el secreto de por qué podiamos manejar riendas

a control remoto desde muy lejos ~— dice Bill Rivas, de Circuit
City -—. Era una combinacién de espléndidos gerentes loca-

les que tenfan la responsabilidad final por su venda, operan-
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do dentro de un gran sisterna. Hay que tener una adminjs-
tracion y empleados que crean en el sistema y tengan la vo.
luntad de hacer cuanto sea necesario para que funcione. Perg
dentro de los limites del sistema tenfan mucha autonomia,
de acuerdo con su responsabilidad”.

Cicuit City vino a ser, en ventas al por menor de artfou-
los electrénicos de consumo, algo as{ como McDonald’s en-
tre los restaurantes: no la experiencia mds exquisita pero si
consecuente, Desarrollé su sisterna paso a paso experimen-
tando con nuevas lineas como computadores y videogra-
badoras (as{ como McDoenald’s agregé McMufhing de huevo
para ¢l desayuno). Pero todos operaban siempre dentro del
marco del sistema. “Fsa es una de las principales diferencias
entre nosotros y todos los demis que estaban en el mismo
negocio en los afios 80 — dijo Bill Zierden —. Fllos no supie-
ron extenderse y nosotros sf. Pudimos situar nuestros puestos
en todo el pafs, con gran coherencia”. Allf estd una de las razo-
nes de por qué Circuit City arrancé a principios de los 80 y en
los 15 afios signientes superd al mercado general por 18 a 1.

Gran parte de este libro trata sobre la creacién de una
cultura de disciplina. Todo empieza con personal disciplina-
do. La transicién no empieza tratando de disciplinar a los
incompetentes para que trabajen bien, sino llevando al auto-
bas individuos autodisciplinados. En seguida necesitamos
pensamients disciplinado para hacer frente a la dura realidad
sin abandonar una fe firme en que uno puede y quiere crear
un camino hacia lo grande. Se requiere disciplina para per-

sistir en busca de comprensidn, hasta que se capte el concep-

R
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to del erizo. Finalmente, tenemos disciplina de accidn, tema
dominante de este capftulo. Proceder en este orden es im-
portante, Las compafifas de comparacion trataron de saltar
de una vez a la accidn disciplinada; pero ésta es imposible si
no se tiene un personal autodisciplinado; v sin pensamiento
disciplinado es una férmula para ir al desastre,

En efecto, la disciplina por sf sola no produce grandes
resultados. Encontramos en la historia muchas organizacio-
nes que Ja tuvieron en gran medida y sin embargo fueron al
desastre. No. Lo importante es conseguir primero gente dis-
ciplinada que piense de una manera rigurosa y despuds em-
prenda la accién, dentro del marco de un sistema coherente
en torno al concepto del erizo.

En la investigacidn nos sorprendié el uso repetido de
palabras como disciplinads, riguroso, resuelto, metddico v otras

que aparecen en artfculos, entrevistas y demds material de

informacidn sobre las compafifas sobresalientes y no apare-

PrrsonaL Peusamiento Acciow
DISCIPLINADD DISCIPLINADD DISCIPLINADA

HAY QUE LAVAR EL REQUESON
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cen en los escritos relativos a las de comparacién. Los que
trabajan en las primeras se van a veces a los extremos en el
cumplimiento de sus obligaciones, hasta el punto de linday
con el fanatismo.

Dimos a esto el nombre de “factor del lavado del reque-
son”, por analogia con un atleta famoso Hamado Dave Scor,
quien gand seis veces el triatldn del fronman de Hawail. Para
entrenarse, Scott hacia diariamente un recorrido de 120 ki-
lémetros en bicicleta, nadaba 20 kilémetros y corria a pie
27. No tenfa problemas de peso y crefa que un régimen ali-
menticio bajo en grasas v rico en carbohidratos le darfa fuer-
zas extra. ¥ as{ Dave Scott, hombre que quemaba a diario
por lo menos 5 000 calorfas, Hegaba hasta el extremo de la-
var el requesén que comda, para quitatle grasa. No hay nin-
guna prueba de que necesitara lavar el requesén para ganar
el Ironman, pero ése no es el punto de la historia. El punto es
que ese detalle era un paso mds, un pequefio pasc agregado a
muchos otros pequefios pasos para crear un sélido programa
de superdisciplina. Yo me imagino a Scott corriendo los 42
kilémetros del maratén en un calor de 38°C en los campos
de lava calcinada de la costa de Kona, después de nadar 3,2
kildmetros en el mafy recorrer 180 kildmetros en biciclew
contra vientos furiosos, v diciendo para su capote: “Esto no
es nada en comparacidn con tener que lavar mi requesén
todos los dias”.

Reconozco que ésta es una analogia un poco trafda por
los cabellos. Pero en cierto modo las compafifas sobresalicn-

tes se comportan como Dave Scott. El secreto de pasar de
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buenas a sobresalientes estd en gran parte en la disciplina
para hacer lo que sea necesario para llegar a ser los mejores
en dreas cuidadosamente seleccionadas, v en seguida buscar

una mejora continua. Asf de sencillo es. Y as{ de dificil.

Todas las organizaciones guisieran ser las mejores, pero
la mayoria carecen dg i disciphing nacesania parg ver
con clardad en qué podrian serlo v gué tendrian gue
hacer para convertir ese polencial en realidad. Les fal

1a tiscipling oara iavar el reguesin.

Pensemos en Wells Fargo en comparacién con el Bank
of America. Reichardt nunca dudé de que Wells Fargo sal-
dria mds fuerte que antes de la desregulacién bancaria. Vio
que la clave para llegar 2 ser una gran compafifa no estaba en
brillantes estrategias nuevas sino en la firme resolucidn de
limpiar el sistema de una mentalidad bancaria de cien afios
atrds, “En la banca hay demasiado desperdicio, dice. Para
acabar con él se necesita tenacidad, no brillantez”.

Dio la ténica en la cipula: “Ne les vamos 2 pedir 2 los
demds que sufran mientras nosotros permanecemos muy
orondos acd arriba. Empezaremos por lavar nuestro propio
requesdn aquf en las oficinas ejecutivas”. Congeld los suel-
dos de los ejecutivos durante dos afios (a pesar de que Wells
Fargo gozaba de los afios mds présperos de su historia). Ce-
116 el comedor de ejecurivos y lo reemplazd por el servicio
de cafeteria de una residencia universitaria. Cerrd el ascen-

sor de los ejecutivos, vendid los aviones de la compafifa v
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prohibid las plantas vivas en las oficinas porque regarlas cos.
taba mucho. Suprimid el calé graris en las oficinas ejecusivas
y elimind los drboles de Mavidad. Devolvia los informes que
le presentaban en pasta dura y con muches adornes, dicien-
do: “Si el dinero fuera suyo, slo desperdiciaria de esa manera?
(QJué agrega una pasta?” En las juntas con sus colegas ocupa-
ba una silla a la que se le salia el relleno. A veces se ponia a
sacar ese relleno mieniras escuchaba proyvectos para gastar
mds dinero “y muchos que le presentaban como indispensa-
bles se desvanecian”, decfa un artfculo.

En el Bank of America los gjecutivos también tuvieron
que entenderse con la desregulacién y reconocieron la nece-
siclad de suprimir el desperdicio; pero no tenfan la disciplina
de Javar su propio requesén. Conservaron sus lujosas ofici-
nas en San Francisco. La del director ejecurivo se describe en
el libro Breaking the Bank como "un apartamento con ung
amplia sala de juntas adjunta y ventanales del techo al piso
con vista panordmica sobre la bahia”, (No encontramos evi-
dencia de sillas ejecutivas a las que se les salia el rellenc.) Los
ejecuitivos conservaron su ascensor privado, sin acceso a se-
res inferiores. (“;Por qué lavar nuestro requesén, cuando la
vida es tan buena?”)

A mediados de la década de 1980, después de perder
1 800 millones de délares en tres afios, el banco al fin efec-
rud los cambios necesarios en respuesta a la desregulacidn
(en gran parte contratando aptiguos ejecutivos de Wells
Fargo). Pero aun en los dias mds criticos, los ejecutivos no se

resolvian a privarse de los privilegios que los aislaban del
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munido real. En una rennidn de la junta directiva un miem-
bro propusc vender el avidn de la compafifa; sus colegas lo

oyeron como quien oye llover.

UMA CULTURA, NO UK TIRANMG

Estuvimos a punio de no incluir este capfrulo en el libro,
pues vimos que las compafifas sobresalientes eran mds disci-
plinadas que las de comparacién directa, como Wells Pargo
en contraste con el Bank of America. Por otra parte, las de
crecimiento no sostenido resultaron tan disciplinadas como
las mejores.

Resolvimos investigar un poco mds, y Eric Hagen, que
habia hecho el andlisis inicial, emprendid otro mis a fonde.
Entonces vimos que, a pesar de las apariencias, sf hay una
gran diferencia entre los dos tipos de compafifas en cuanto 2

la manera como aplican la disciplina.

Han hge-

Mientras que las companias sobresalients

ren 0 BiVEeD D GUE Cregron ung culfurg pergurabie de

discinling, las de comparacion ne sostenida tenian fiie-
For e
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wersonaknents daciplinaren 8 com
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pania porig o

Veamos el caso de Ray McDonald, quien en 1964 asu-
mio el mande en Burroughs Corporation. Hombre brillante
pero hiriente, controlaba las conversaciones, contaba todos

los chistes v criticaba a los que no eran tan listos como él (v
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que a la cuenta eran todos los que le rodeaban). Obligaba 4
hacer las cosas por la sola fuerza de su personalidad, aplican.
do una presién que llegé a conocerse como “la prensa de
tornille”. Produjo resultados notables durante su mando. Up
délar invertido desde 1964, cuando asumid la presidencia,
hasta fines de 1977, cuando se retird, produjo rendimientos
6,6 veces mejores que el mercado general. Pero la compania
no tenia cultura duradera de disciplina v cuando él se retiré,
la indecision paralizé a sus ayudantes, dejando a la compa-
fifa, segin Business Week, “incapaz de hacer cosa alguna”,
Burroughs empezé entonces a rodar cuesta abajo, con rendi-
mientos acumulados que cayeron 95% por debajo del mer-
cado general desde que salié McDonald hasta 2000.

Encontramos una historia parecida en Rubbermaid, bajo
el mando de Stanley Gault, Como se vio en el capfrulo 2,
cuando acusaron a éste de ser un tirano, contesté riendo:
“S1, pero soy un tirano sincero’ . Gaule llevé a Rubbermaid
una estricra disciplina: riguroso planeamiento y andlisis de la
comperencia, sistemdrica investigacion de mercado, andlisis

de utilidades, tigido control de costos y demds.

Preciso y metddico, llegaba al trabajo a las 6:30 am. v
esperaba que los gerentes hicieran lo mismo. Actuaba perso-
nalmente como el principal instrumento de control de cali-
dad. Un dia en una calle de Manhartan vio a un portero que
renegaba y maldecfa recogiendo la basura con una pala mar-
ca Rubbermaid. Se detuve a averiguar qué contrariaba ranto

al poriero y comprendis que el borde de la pala era demasia-
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HurrouGgHS CORPORATION ~
UUNA CLASICA TRANSICION NO SOSTENIDA

Razdn de dividendes acumulados a mercado general

Valor 1.0 al empezar el mando de Ray McDonald
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do romo. Inmediatamente dio orden a sus ingenieros de
redisefiarla.

Rubbermaid sobresalié dramdticamente bajo la tiranfa
de este lider singularmente disciplinado, pero también deca-
y6 velozmente cuando ¢ se retird. Bajo Gault, la compafifa
superd al mercado por 3,6 a 1. Despuds de Gault perdié
59% de valor con relacidn al mercado, v al fin fue adquirida
por Newell.

Un ¢jemple particularmente fascinante de régimen dis-
ciplinario es el de Chrysler bajo el mando de Lee Tacocea, a
quien Business Week lamaba simplemente “el Hombre” o “el

Dictador” o “Lee”. lacocca fue nombrado presidents de
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Razdn de dividendos acumuiados a mercado general
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Chrysler en 1979 ¢ impuso su dominante personalidad para ol
disciplinar la empresa, “Inmediatamente me di cuenta de o
que esto era un c4os y necesitaba con urgencia una buena fi
dosis de orden v discipling”, escribia lacocca en sus primeros "
dfas. El primer afio reformé por complero la estructura ad- -
rainistrativa, impuso estrictos controles financieros, mejord »
el control de calidad, racionalizé los programas de produc- ’
cidn y efectud despidos de empleados en masa para ahorrar
dinero. “Me sentfa como un cirujano militar, escribid, prac- /,

ticando OpEeraciones radicales para satvar lo que se pudier;ﬁ
A los sindicatos obreros les dijo: “5i no me ayudan les va a

costar caro, Cualquier dfa declaro la compaBifa en bancarro-
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ra v todos se guedan sin empleo”. lacocca produjo resulia-
dos espectaculares v Chrysler fue un ejernplo sin preceden-
tes de recuperacion de una empresa.

Sin embargo, hacia la mitad de su administracién, lacocca
parece que perdid el interés y la compafia empezd a decaer
otra vez, Bl Wall Streer Journal escribié: “El sefior lacocea
encabezd el proyecto de renovacién de la Estatna de la Li-
bertad, era miembro de una comisién del Congreso sobre
reduccién del presupuesto y escribié un segundo libro.
Empez a escribir una columna para los periddicos, se com-
préd una quinta en {ralia donde emborellaba sus propios vi-
nos v aceite. Los criticos afirman que todo esto lo distaia y
fue una de las causas de los actuales problemas de Qhry:@i@s'z
Sea verdad ¢ no, es claro que ser un héroe folclérico es una
exigente actividad suplementaria”.

Peor que esa carrera secundaria fue que su falea de disci-
plina para permanecer dentro de las dreas en que Chrysler
podia ser la mejor del mundo, llevé a una serie de diversi-
ficaciones inconsultas. En 1985 lo sedujo el negocio de la
aviacidn, Bn vez de contentarse con un solo avidn Gulfsiream,
cemo cualquier director ejecutive, facocca compré roda la
compafifa Gulfstrearm. Por la misma época se embarcéd en
una costosa ¢ improductiva operacién conjunta con la fédbri-

ca italiana de autos deportivos Maserati. La pérdida en ¢l
fracaso de este negocio se ha calculade en 200 millones de
délares, “suma enorme para perderfa en un auto de muy alto
precio y muy reducida venta, ya que nunca se construirdn
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debilidad de lacocca por todo lo italiano no le dejaba ver 1
realidad econdmica, anotaba otro observador,

Durante la primera mirad de su administracién, Tacoccs
produjo resultados notables, salvd la compatifa de la quicbra
que la amenazaba v la llevé a superar el mercado por 3 a 1,
pero en la segunda mitad la empresa se quedd 31% a la zaga
del mercado y volvié a verse amenazada de quiebra. “Come
muchos pacientes que sufren de enfermedad cardiaca”, es-
cribe un ejecutivo de Chrysler, “afios después de habernos
recuperado de una operacién quirtrgica, volvimos a nuestro
estilo antihigiénico de vida”.

Este caso ilustra un patrén que encontramos en todas las
compafifas de comparacién de crecimiento no sostenido: un
avance espectacular bajo un tirano, seguido de una decaden-
cia no menos espectacular al retirarse aquél sin dejar una
cultura durable de disciplina o cuando ¢l tirano mismo se
indisciplina y se aparta de los tres circulos. La disciplina es
indispensable para obtener éptimos resultados, pero una ac-
cion disciplinada sin cefitrse a los tres circulos no puede con-

ducir a grandes resultados sostenidos.

FAMATICA ADHESION AL CONCEPTO DE ERIZO

Durante casi 40 afios Pitney Bowes vivié dentro del cdmodo
capullo de proteccidn de un monopolio. Con sus intimas rela-
ciones con el Servicio Postal de los Estados Unidos y sus paten-
tes sobre méquinas de franqueo, dominaba el 100% del mer-

cado y a fines de los afios 50 casi la mitad del correo del pafs
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pasaba por maquinas Pitney Bowes. Con mdrgenes brutos de
utilidad superiores al 80%, ninguna competencia, un mercado
inmenso y un negocio a prueba de recesién, mds que una gran
compafifa era una compafifa con un gran monopolio.

Luego, como casi siempre sucede con los monopolios,
Pitney Bowes inicié un largo descenso. Primero vino una
orden judicial que la obligd a conceder licencia sobre sus
patentes a otras firmas, sin pago de regalfas. A los seis afios
ya tenfa 16 competidores. Entonces entrd en una reaccién
desaforada de diversificacidn, invirtiendo dinero en infor-
unadas adquisiciones y operaciones conjuntas, inclusive una
incursién en el campo de los computadores que le costd 70
millones de délares (54% del patrimonio accionario en esa
época). En 1973, la compafifa perdié dinero por primera vez
en su historia. Iba por el camino tipico de las compafifas
protegidas por un menopolio, que se desbaratan cuando tie-
nen que enfrentarse a la dura realidad de la competencia.

Por fortuna un lider de nivel 5, lamado Fred Allen, in-
tervino v planted serios interrogantes que llevaron a enten-
der el papel de Pitney Bowes en el mundo. En lugar de verse
como una compafifa de medidores de portes de correo, se
vio como una empresa que podia ser la mejor del mundo en
servir a las oficinas de despachos de los negocios, con el con-
cepto mds amplio de “mensajerfa”. Allen vio igualmente que
sofisticados productos para oficinas de despachos, como
mdquinas de telefax y copiadoras especiales, se avenfan muy
bien con su motor econdmico de utilidad por cliente y su

extensa red de ventas y servicio.
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Allen v su sucesor, George Harvey, instalaron un mode-
lo de diversificacion disciplinada, Por ejemplo, Pitney Bowes
llegd a dominar 45% del mercado de mdquinas de telefax
para compafifas grandes, que era muy rentable. Harvey em-
pezé un proceso sistemdtico de invertir en nuevas tecnolo-
gias y productos, como el “Paragon”, un procesador de co-
rreo que sella v despacha las cartas, y para fines de los afios
80 la compafifa derivaba mds de la mitad de sus ingresos de
preductos introducidos en los tres afios anteriores. Mds ade-

lante, Pitney Bowes fue pionera en vincular las miquinas de

las oficinas de despachos con ia Internet, otra oportunidad
de diversificacién disciplinada. El punio clave es que cada
paso de diversificacidn e innovacién se mantuvo dentro de
los tres circulos,

Despuaés de caer 77% por debajo del mercado desde Ia
fecha de la orden judicial hasta 1973, Piney Bowes tnvir-
tié el rumbo v Hepd a superar el mercado pormdsde 11a]
a principios de 1999. Ente 1973 y 2000 superd a Coca-
Cola, 3M, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Procier
& Gamble , Hewlett-Packard, Walt Disney v hasta a Ia
General Electric. No hay ejemplo de otra compaifia que
haya salido de la cémoda proteccién de un monopolic v
haya alcanzado tal nivel de resultadeos: ni AT&T, ni Xerox,
ni la IBM,

Pitney Bowes ilusira lo que puede ocurrir cuando una
compafifa carece de disciplina para permanecer dentro de
los tres clrculos v, a la inversa, lo que puede ocurrir cuando

la recupera,
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relacionados con &L Mo haremos adouisioiones 0l en-

Encontramos que la falta de disciplina para mantenerse
dentro de los tres circulos es factor clave en el fracaso de lag
compafifas de comparacién. Todas éstas carectan de discipli-
na para entender los tres circulos o para mantenerse deniro
de ellos.

R. J. Reynolds es un caso cldsico. Hasta la década de los
60 tuvo un concepto claro alrededor de ser la mejor compa-
fif2 tabacalera de los Estados Unidos, posicidn que habfa man-
renido por lo menos durante 25 afios. Pero en 1964 la ofici-
na del Cirujane General [el saper vigilante de la salud
nacional] publicd un informe en el cual se vinculaba el ciga-
rrilio con el cdncer y R. §. Reynolds empezd a diversificarse,
apartdndose del tabaco, como medida defensiva. Todas las
compafifas tabacaleras hicieron lo mismo v por las mismas
razones, pero que R . Reynolds se apartara de log tres circu-
los no tene minguna légica.

R. J. Reynolds invirtié casi la tercera parte de los activos
de la compaiifa en 1970 en Lo compra de una compaiida de
contenedores para transportes de carga {la Sea Land) y una
compafifa petrolera (Ia Aminoil), con la idea de ganar dinero

embarcando su propio petrdleo. Laidea en sf no era del rodo
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mala, pero jqué tenia que ver con su concepto de erizo? Fsa
fue una adquisicién totalmente indisciplinada y obedecié en
parte a que el fundador de Sea Land era amigo ntimo del
presidente de la junta direcriva de R. J. Reynolds.

Después de aportar mds de 2 000 millones de délares 4
Sea Land, la inversidn total casi igualaba el toral del pacri-
monio acciopario. Al fin, después de afios de exprimir el
negocio de tabaco para llevar fondos al de buques de caryp,
RJR reconocié el fracaso v vendi¢ la Sea Land. Un nieto de
Reynolds se quejaba: “Estos tipos son los mejores del mun-
do para hacer y vender productos de tabaco, ;jpeto qué saben
etlos de buques o de petréleo? No me preocupa que vayan a
la quiebra, pero parecen muchachos campesinos con dema-
siado dinero en el bolsille”,

En honor de la verdad hay que decir que Philip Morris
tampoco tuve una historia de diversificacion perfecta, como
lo atestigua su fracaso en la compra de 7 Up, pero mostré
mids disciplina que RJR en 1964 ante el informe del Ciruja-
no General, En vez de abandonar su concepto de erizo, lo
revisé en términos de crear marcas globales en bienes de con-
sumo no muy sanos (1abaco, cerveza, gaseosas, calé, choco-
late, quesos procesados, etc.). Su espléndida discipling para
permanecer dentro de los tres cfrculos es una razén clave de
por qué los resultados de las dos compaiifas fueron tan dis-
tintos después del informe de 1964, a pesar de que ambas
ruvieron las rismas oportunidades v se vieron ante las mnis-
mas amenazas. Fntre 1964 v 1989 (cuando R. J. Reynolds

desaparecié de la negociacion péblica en una comprz forzo-
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sa a crédito), el rendimiento de I délar invertido en Philip
Morris fue el cuddruplo del de 1 délar invertido en R. J.
Reynolds.

Pocas compafifas tienen la disciplina de descubrir su con-
cepto de erizo y menos ain tienen la de construir en forma
coherente dentro de él. No capran la simple paradoja: cuan-
to mds tenga una organizacién la disciplina de permanecer
dentro de sus tres circulos, tantas més oporrunidades de cre-
cimiento y contribucién se le presentardn. En efecto, una
gran compafifa tiene mds probabilidades de morir de indiges-
tién de oportunidades que de moriv de inanicién por falta de
elias. Fl reto pasa a ser no de crear oportunidades sino de

seleccionarias,

Se necesita discipling pars decy "No, gracias” a las
grandes oporiunidades, B soio hecho de que sea "ig

s

ariica oportunidad en iz vide™ no viene al caso s no

encaja dentro de los tres circulos,

Fsta idea de fandiica adhesién al concepto de erizo no
atafie dnicamente al conjunto de actividades estrarégicas.
También puede referirse a la manera como se construye y se

maneja una compaififa. Nucor basé su éxito en el concepro

de erizo de utilizar la cultura y la tecnologfa para pr
acero. Fue esencial en ese concepro la idea de armonizar los
intereses de trabajadores, administracién v accionistas creando
una meritocracia igualitaria, sin distincidén de clases. Fn su

libro Plain Tall (1998), Ken Tverson escribe:
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La desigialdad sigue imperando en muchas corporacio-
nes de negocios. Me refiero a la desigualdad jerdrguica
que legitima ¢ institucionaliza el principio de “nosctros”
frente al de “ellos”. Los que estdn en la cumbre de la je-
rarquia corporativa se conceden a s{ mismos privilegio
tras privilegio, se jactan de tales privilegios ante los hom-
bres y mujeres que realizan el verdadero trabajo v luego
se asombran de que los empleados no se entusiasmen
cuando se les pide que ayu&@ﬂ a rebajar costos y aumen-
ar la rentabilidad. Cuando pienso en los millones que

gastan los que estdn en la cumbre para motivar a aquélios

/ Pasion por eliminar distincienes ™
de clase y crear una meritocracia
igualitaria que armonice los
intereses de los trabajadores, la
pi?.raciém ylos accignista&
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Podia ser a mefor del };
munde en aprovechar la
cuitura v la tecnologia
para producir acero
de bajo costo.
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4 quicqnes constantemenie tratan on una forma opresiva,

10 puedo menos de abrigar mis dudas...

En nuestra entrevista, Ken Iverson nos dijo que el éxito
de Nucor se debia cast en un ciento por ciento a su capaci-
dad para traducir su sencillo concepro en una disciplina de
accién acorde con él. Llegd a ser una compafifa de 3 500
millones de délares, con sélo cuatro niveles administrativos
y uli equipo ¢jecutivo de menos de 25 personas — ejecuti-
vos, financieros, secretariado y todo lo demds — en oficinas
de alguiler del tamafio de una dentisterfa corriente. Modes-
to mobiliario adornaba el pequefio vestibulo. En lugar de un
comedor para ejecutivos, cuando éstos tenfan que agasajar a
algtin dignatario visirante lo convidaban a emparedados en
un puesto de comidas de enfrente.

Los ejecutivos no obtenfan mejores bonificaciones que
los empleados de primera linea. Al contrario, todos los tra-
bajadores, menos ellos, tenfan derecho a un subsidio anual
de 2 000 ddélares por cada hijo hasta por cuatro afios de edu-
cacién superior. Un trabajador le preguntd a Marvin
Pohlman: “Yo tengo nueve hijos. ;Me va a decir usted que
por cada uno la compafifa me va a pagar cuatro afios de edu-
cacién superior — universidad, vocacional, o lo que sea?”
Pohlman le contestd que sf, que eso era exactamente lo gue
iba a suceder. “El hombre se senté v llord — recuerda
Pohlman —. Nunea lo olvidagé. Esa imagen caprurd en un
momento todo lo que estdbamos watando de hacer”.

Cuando Mucor tenfa un afio muy préspero, todo el mun-
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do en la compafifa tenfa un afic muy préspero. Los trabaja-
dores estaban tan bien pagados que una mujer le dijo al ma-
rido: “Si te haces echar de Nucor me divorcio”. En cambio,
si los tiempos eran malos, todos sufifan, pero los de la cum-
bre sufrfan mds. En la recesién de 1982, la paga de los obre.
ros disminuyé 25%, la de los funcionarios 60% vy la del di-
rector ejecutivo 75%.

Nucor hizo esfuerzos extraordinarios por evitar la distin-
cién de clases que al fin invade 2 casi todas las compafifas,
Los nombres de todos sus 7 000 empleados aparecian en ¢l
informe anual, no sélo los de los ejecutivos. Todos, con ex-
cepcibn de los inspectores de seguridad y los visitantes, usa-
ban cascos del mismo color. Esto puede parecer trivial pero
causé sensacién. Algunos capataces se quejaron porque el
color diferente del casco los identificaba como de posicién
mds alta en la cadena. Nucor organizé entonces una serie de
foros para explicar que en Nucor la posicién v auroridad de
cada uno emana de su capacidad de liderazgo, no del cargo
que desempefie,

Bethlehem Steel, por el contrario, construyé un comple-
jo de oficinas de 21 pisos para alojar a su personal ejecurivo.
A costo extra, disefid el edificio en forma de cruz, no de
rectdngulo, para acomodar a un gran niimero de vicepresi-
dentes que exigian oficinas con ventanas sobre dos frentes.
En su libro Crisis in Bethlebem, Johin Strohmeyer describe
una cultura tan diametralmente opuesta a la de Nucor como
es posible imaginar. Cuenta de una flota de aviones que lle-

vaba a los hijos de los ejecutivos a la universidad o cuando
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salfan de vacaciones. Describe una pista de golf de 18 hoyos
y un club campestre para ejecutivos refaccionado con dinero
de la empresa; y cémo hasta la prioridad en las duchas del
club la determinaba el range de los altos magnates.

Liegamos a la conviccidn de que los ejecurivos de
Bethlehem vefan el propésito de su acrividad como la per-
petuacién del sistema de clases que los habfa elevado a ellos
a la categoria de élite. La decadencia de Bethlehermn en las
décadas de los 70 y los 80 no se debid tanto a las imporza-
ciones y la tecnologfa sino principalmente a que era una
cultura en la cual la gente concentraba sus esfuerzos en
negociar los martices de una complicada jerarquia social,
no en los clientes ni en la competencia ni en los cambios
del mundo externo.

Enire 1966 v 1999, Nucor registré 34 afios consecutivos
de rentabilidad positiva, mientras que Bethlehem perdis di-
nere 12 veces y su rentabilidad acumulada para ¢l mismo
perfodo sumé menos de cera. En la década de los 90, Nucor
superd a Bethlehem en rentabilidad rodos fos afios y para
fines del siglo Nucor, que diez afios antes tenfa menos de la
tercera parte del tamaiio de Bethlehem, superd a ésta por
primera vez en ingreso total. Lo mds sorprendente es que su
utilidad promedio de 5 afios por empleado sobrepasé a
Bethlehem por casi 10 a 1, v para €l inversionista, 1 délar
invertide en Nucor produjo 200 veces mds que 1 ddlar in-
vertido en Bethiehem.

Es cierto que Bethlehem tuvo un gigantesco problema

que no tuvo Nucor: malas relaciones laborales y sindicatos
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hostiles. Nucor no tenia sindicatos v sus relaciones con log
empleados eran muy buenas, tanto que una vez que unos
organizadores sindicales visitaron una planta, la adminisera-
ci6n tuvo que defenderlos de los trabajadores que, ferozmente
leales a la empresa, los hostilizaban y les lanzaban arena,
Perc spor qué eran tan buenas las relaciones de Nuocor
con sus empleados? Porque Ken Iverson v su equipo tenfan
un sencillo v didfano concepro de erizo, de armonizar los
intereses de los trabajadores v de la administracién; pero so-
bre todo porque tenfan la voluntad de ir hasta cualquier ex-
tremo para adecuar toda la empresa a ese concepro. Un poco
fandticos tal vez, pero crear grandes resultados requiere dedi-
cacién fandtica a la idea de ser consecuentes con el concepro

de erizo.

UMA LISYA DE COSASE QUE HAY
QUE DEIAR DE HACER

Muchos tienen una lista de las cosas que hay que hacer, pero
pocos tienen una lista de lo que hay que dejar de hacer.
Casi todos llevamos una vida ocupada pero indisci-
plinada. Tenemos listas que se alargan mds v mds de lo que
hay que hacer v tratamas de tomar impulso haciendo y ha-
ciendo y haciendo... Y eso nunca funciona. En cambio, los
que llevaron las compafiias de buenas a sobresalientes se va-
lieron de listas de las cosas que debian dejar de hacer y mos-
traron notable disciplina para desconectar todo lo superfluo.

Darwin Smith, al asumir ¢l cargo de director ejecurivo
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de Kimberly-Clark, se sirvié mucho de listas de “dejar de
hacer”. Vio que el juego anual de predecir con Wall Street
concentraba mucho a la gente en el corto plazo, de manera
que suspendid esa prictica. “En suma, yo no veo ninguna
ventaja para los accionistas cuando todos los afios predect-
mos utilidades futuras y no lo vamos a seguir haciendo”,
dijo Smith. Vio los titulos como simbolos de conciencia
clasista y estratificacidn burocrdtica, y los suprimié. En ade-
lante nadie Hevarfa tfculo en la compafifa, excepro los que
ocupaban posiciones en que el mundo exterior los exigfa.
Vio el aumento de niveles como resultado natural de la
creacién de un imperio, asi que suprimid un cerro de nive-
les con mecanismo simple: si uno no puede justificar ante
sus pares que necesita 15 personas bajo sus 6rdenes para
cumplir con su responsabilidad, no tendrd ni una sola per-
sona bajo sus drdenes. (Hay que tener en cuenta que esto
era en los afios 70, mucho antes de que se pusiera de moda.)
Para reforzar la idea de que Kimberly-Clark era una com-
pafifa de productos de consumo, no de fabricacién de pa-
pel, retird la empresa de toda afiliacién a las asociaciones
de la industria papelera.

Las compafifas que pasaron de buenas a sobresalientes
establecieron la disciplina de dejar de hacer validndose de
una medida presupuestaria dnica. ;Cudl es el propdsito de
presupuestar! Muchos centestardn que decidir cudnto se
debe asignar a cada actividad, o manejar costos, o ambas
cosas. Desde el punto de vista de las grandes compafifas,

ambas respuestas son equivocadas.
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En la transiormacton de buenas a sobresalientes, pre-

supuestar 8% una discipling para decidir gué activida:
des se deben financiar y cudles no financiar en @mz};a;
fo, bn olras palabras, e proceso de presupuesto w
irats de decidir cuanto se asigne a cada aclividad singo

qué actividades se agjustan al concepto de erlzo v se

deben fortalecer, v cugles se deben suprimirn,

Kimberly-Clark no se limité a trasladar recursos del ne-
gocio de papel al de bienes de consumo; eliminé por com-
pleto el negocio de fabricacién de papel, vendié las fdbricas ¢
invirtié el dinero en el nuevo negocio de bienes de consu-
mo.

‘Tuve una conversacidn interesante con un ejecutivo de
una empresa papelera. Esta es una buena compafifa, aunque
no grande atin, v habfa competido con Kimberly-Clark an-
tes de la transformacién de ésta. Por curiosidad le pregunté

qué opinaba de Kimberly-Clark y me dijo:

— Kimbetly-Clark no es justa.

—1Cohmol... ;Que no es justa?

~ Claro que se ha vuelio una compaiifa de mucho éxi-
to. Pero si nosotros vendiéramos el negocio de papel y nos
volviéramos una empresa de bienes de consumo también po-
drfames ser grandes, pero tenfamos mucho dinero invertido
¥ no nos resolvimos a hacer eso,

Las compafifas que pasaron de buenas a sobresalientes
han mostrado un gran valor para canalizar sus recursos hacia

un solo campo. Una vez que entendieron los tres clreulos no




ne-

45 ¢

S~

de
ue

-

A

Una cultura de disciplina 219

se cubrieron contra el riesgo de su decisién. Recordemaos a
Kroger, que volvié al revés todo un sisterma para crear super-
tiendas, en tanto que A&P se aferraba a lo “segurs” con sus
viejos almacenes. Abbott comprometid sus recursos para ser
ndmero uno en diagndstico v nutrientes para hospitales,
mientras que Upjohn segufa con su negocio farmacéutico
bésico (en el cual nunca podria ser la mejor del mundo),
Recordemos cémo Walgreens se retird del lucrative negocio
de servicio de comidas v concentrd todas sus fuerzas en una
idea: las mejores y mds cémodas droguerfas. Recordemos a
Gillette v Sensor, a Nucor v su cultura, a Kimberly-Clark
que vendid las fibricas para canalizar todos sus recursos ha-
cia el negocio de bienes de consumo. Todas ellas ruvieron la
audacia de hacer grandes inversiones una vez que entendie-
ron el concepio de erizo.

La mejor inversién es la que se hace en una cartera muy
poco diversificada cuando uno acierta. Esto puede parecer
una simpleza pero es justamente lo que hacen las compafifas
gue han pasado de buenas a sobresalientes. Acertar quiere
decir tener el concepto de erizo; “muy poco diversificadas”
significa invertir fuertemente en cosas que estén dentro de
los tres circnlos y prescindir de todo lo demds.

Desde luego, la clave estd en la pequefia salvedad de “cuan-
do uno acierta’. ;Pero cdmo se sabe cudndo se ha acertade?
Estudiando las compafifas aprendimos que acertar no es tan
dificil si se tienen todas las piezas en su puesto. Si se tienen
lideres de nivel 5 que Heven gente iddnea al autobis, si se

hace frente a los hechos desnudos de la realidad, st se crea un
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clima en el cual se oiga la verdad, st se tiene un consejo y 52

trabaja dentro de los tres circulos, si se enmarcan las decisio.
aes en el contexto de un didfano concepto de erizo, si s

actia por entendimiento, no por jactancia —— sl S hacen

todas estas cosas probablemente sc acertard en las grandes
decisiones. El verdadero interrogante es: Una vez que se sabe .
qué es lo que se debe hacer ;se tiene la disciplina para hacer-
loy, lo que es igualmente importante, para dejar de hacer lag.

cosas que no se deben hacer?
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funcional y la otra disfuncional. Los directoses ejeciy
tivos salvadores que por la sola fuerza de su pe 500
lidad imponen disciplina, por lo general no produ
cen resultados duraderos. :
La forma mds importante de disciplina para {:‘sé@mﬁg
resultados duraderos es la fandrica adhesién al con
cepto de erizo v la voluntad para desechar o ms‘ti};}i‘ﬁaﬁf

dades que no caigan dentro de los tres circulos,

HESULTADOY INEMERLADOS

Cuanto mayor sea la disciplina de una compafia para
permanecer dentro de fos tres circulos tantas mds se-
rin sus oportunidades de crecimiento y contribucidn,

47

Cue algo sea una oportunidad “dnica en la vida” no
significa nada si no encaja dentro de los tres circulos,
Una gran compafia tendrd muchas oportunidades.
Gricas en la vida”,
El propésito de presupuestar no es decidir wézmm;
asignar a cada actividad sino decidir qué actividades
se ajustan al concepto de erizo v se deben frnancian .
cudles se deben eliminar.
. i J Lt -
Una lista de cosas para dejar de bacer es mds impot-

rante gue una lista de las cosas que se deben hacer.
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“ILa mayoria de los hombres prefieren morir a pensar. Muchos
lo logran”.

— BeErTRaND RUsshiL

128 de julic de 1999, drugstore.com (una de las primeras
farmacias de la lnternet) ofrecié acciones para la venta al
ptiblico. En cuestion de segundos el precio de éstas se triplicd
hasta quedar en 65 délares por accién, creando una valora-
cién de mercado de 3 500 millones de délares. No estaba

mal para una empresa que apenas hacla nueve meses habia
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empezado a vender productos, tenia menos de 500 emplea-
dos, no ofrecla esperanzas de repartir dividendos antes de
varios afios (si no décadas) v al contrario, contaba con per-
der centenares de millones antes de empezar a producir ga-
nancias.

sCémo se explican tan extraordinarios resultados? “La
nueva tecnologfa lo va a cambiar rodo”, pensaban algunos;
“La Internet va a revolucionar los negocios”, afadfan los sa-
bios. “Esto es la gran conquisia de Internet. Quien legue
primero y tome su participacién de mercado, cueste lo que
cueste, es el que gana’, clamaban los empresarios.

Entrdbamos en un momento memorable en la historia,
en que toda idea de tratar de constituir una gran compafiia
parecia ingenua y anticuada. Construir para dar golpe fue ia
consigna del momento. Bastaba con decirle a la gente que
uno iba a hacer alguna cosa relacionada con la Internet, cual-
quier cosa, para enriquecerse de la noche a la mafana lan-
zando acciones al piblico, aunque no tuviera utilidades (ni
siquiera una compafifa real). ;Para qué tomarse el trabajo de
crear algo grande cuando era tan fcil grivar “;MNueva recno-
logfa!” o “;Mueva economfal” para convencer a la gente de
que le diera centenares de millones de ddlares?

Algunos empresarios ni siquiera se preocupaban por su-
gerir que iban a fundar una compafifa real, mucho menos
una grande. Uno lanzd una emisién inicial en marzo de
2000 con una empresa que consistfa en solo un sitio web v
un prospecto de negocio, y nada mds. En The fndustry Stan-

dard el empresario reconocid que parecia extrafio ofrecer
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acciones al piblico antes de iniciar un negocio, pero eso no
le impidié convencer a los inversionistas de que compra-
ran 1,1 millones de acciones a 7 6 9 délares cada una, aun
cuando no tenfa ingresos, ni empleados, ni clientes ni com-
paifa. Con la nueva tecnologia de la Internet, ;para qué
necesitaba uno todas esas reliquias de la vieja economfa?
As{ pensaban.

En pleno auge de ese frenest, drugstore.com lanzé su de-
saffo a Walgreens. Al principio del asalto realizado por las
punto-com principiantes de la Internet, las acciones de
Walgreens sufrieron una pérdida de 40% en su precie, en
especial en los meses que sucedieron al lanzamiento inicial
de drugstrore.com. En octubre de 1999, Forbes escribia: “Los
inversionistas parecen creer que la carrera en la Red la gana-
rdn los competidores que lleguen corriendo, compafifas como
dmgsmmmm que negocian a 398 veces sus ingresos, mds
bien que Walgreens que negocia a 1,4 veces los suyos”. Los
analistas depreciaban las acciones de Walgreens y a ésta se la
presionaba para que reaccionara ante la amenaza de la
Internet, pues va habiz perdido casi 15 000 millones de dé-
lares en valoracién de mercado.

:Coémeo reacciond Walgreens?

“Muestra compafifa anda primero a paso de tortuga, des-
pués camina a buen paso y finalmente corse”, declaré a Forbes
Dan Jorndt cuando describid el proceder deliberado v mets-
dico de Walgreens frente a la Internet. En vez de precipitar-
se, sus ejecutivos resolvieron reflexionar primero. Resolvie-

o pesar.
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Lentamente (a paso de tortuga), Walgreens empezd a ex-
perimentar con un sitio en la Red, mientras debatfa interna-
mente sobre sus implicaciones dentro de su concepto parti-
cular de erizo. ;Cdmo se compagina la Internet con nuestro
concepto de comodidad? ;Cémo lo vinculamos con nuestro
denominador econdmico de uiilidad por visita de cliente?
sCémo podemos utilizar la Red para {ortalecer lo que hace-
mos mejor que todas la compaiifas del mundo y en una for-
ma que nos apasione? Los ejecutivos nunca se apartaron de
iz Paradoja de Stockdale: “Tenemos plena fe en que prevale-
ceremos en el mundo de la Internet como una gran compa-
fifa; pero también tenemos que hacer frente a la realidad de
gue la Internet es un hecho”. Un ejecutvo de la compaiiia
nos contd una buena anéedota. Un lider de la Internet dijo:
“Ah, sWalgreens? Ya estd muy vieja v achacosa para el mun-
do de la Internet. Sin duda se quedard atrds”. A los de
Walgreens les molestd la arrogancia del comentario, pero pre-
firieron no contestar. Un ejecutivo dijo: “Hagamaos en silen-
cio lo que tenemos que hacer y pronto se verd que han tirado
de la cola al perro que no era”,

Luego, un poco mds rdpidamente {a buen paso),
Walgreens empezd a idear maneras de conectar directamen-
te la Internet con su modelo refinado de inventario v distri-
bucién y después con su concepto de comodidad para el
cliente. Fste pone su recera en linea, toma el auto v va al
Walgreens de la localidad donde encuentra servicio al auto-

mdvil y por la ventanilla recoge el frasco de su remedio. O se
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Jo pueden mandar a domicilio, si esto le resultaba mds cé-
modo. No hubo precipitacién, ni atharaca, ni jactancia: nada
mds que tranquila y resuelia busca de entendimiento, y lue-
go tranquilo y resuelto avance.

Finalmente (corriendo), Walgreens la emprendié en gran-
de, con un sitic en la Red tan sofisticado y bien disefado
como el que mds, B octubre de 2000, justamente antes de
escribir este capitulo, nos conectamos en linea para usar
Walgreens.com. Lo encontramos tan fcil de usar v con un
sistema de entrega tan confiable y bien pensado como el de
Amazon.com {campeona entonces del comercio electréni-
co). Precisamente un afio después del ardeulo de Forbes,
Walgreens habfa ideado cémo uiilizar la Internet para forra-
lecer sus operaciones. En su sitio en la Red anuncid un an-
mento de oportunidades de empleo para sostener su creci-
miento continuo. En el curso de un afio, a partir de su punto
mds bajo por la amenaza de las principiantes de la Interner
en 1999, el precio de las acciones de Walgreens se duplicé.

;Y qué suerte corrid drugstore.com? Como siguiera
acumulando enormes pérdidas, anuncid un despido de em-
pleados en masa para conservar sus fondes. En su apogeo,
poco mds de un afic antes, sus acciones se negociaban a un
precio 26 veces mds alto que en el momento de escribir estas
lineas. Ha perdido casi todo su valor inicial. Mientras que
Walgreens pasaba de paso de tortuga a buen paso y 2 correr,
drugstore.com pasé de correr a andar a buen paso y de ahfa

paso de tortuga.
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Tal vez drugstore.com encuentre un modelo sostenible
que funcione y se convierta en una gran compafiia; pero no
se hard grande por arte de ninguna sofisticada tecnologia nj
propaganda ni de un mercado accionario irracional. 54lp
podrd llegar a ser una gran compafifa si encuentra cémo apli-
car la tecnologia a un concepto coherente que refleje com-

prensién de los eres clrculos,

L TECNOQLOGIA ¥V EL CONCEPTC DE ERIZO

Algunos podifan pensar: “La fiebre de la Internet no fue miy
que una pompa de jabdn que reventd. Todo el mundo sabia
que no podria durar. ;Qué nos ensefia eso del paso de lo
bueno a lo sobresaliente?”

Aclaremos: el tema de este capirulo tiene poco que ver
con los detalles de la pompa de jabdn de la Internet per se.
Las pompas van y vienen. As{ pasé con los ferrocarriles. Lo
mismo con la electricidad, con la radio, con el computador
personal, con la Internet; v lo mismo ocurrird en adelante
con nuevas tecnologias imprevistas.,

Sin embargo, en medio de tanto cambio, las grandes com-
pafifas se han adaptado v han perdurado. La mayoria de las
verdaderamente grandes de los dltimos 100 afios — de Wal-
Mart a Walgreens, de Procter & Gamble a Kimberly-Clark,
de Merck a Abbott — traen sus rafces desde muchas genera-
ciones de cambio tecnolégico, va sea la electricidad, la tele-
visidn o la Internet. Se han adaprado en ¢l pasado v han

Suzgida g,@"mé@& Las mejores se ;Mﬁapmfgm otra vez.




ole
no
ni
o

Ji-

Aceleradores de recnologia 229

i

1 cambic impulsade por la iecnoiogia no es nada nue
vo. Bl verdadero interrogante o5 (Cusl 5 gl papel de
o tecnologia? 3 mas blen, ¢como piensan las compa

figs sobresglientes de yns manera distinia sobre g tec

Se habria podido predecir que Walgreens llegaria a en-
tender la Invernet. La compafifa tiene una historia de hacer
fuertes inversiones en tecnologla mucho antes que otras com-
pafifas en su industria. A principios de la década de los 80
fue pionera de un sistema masivo de red de intercomu-
nicacion Hamado larercom. La idea era sencilla; vinculando
electrénicamnente todas las tiendas Walgreens y remitiendo
los datos relativos a cada cliente a un centro tinico de proce-
samiento, conviriid todos sus puntos de venta en el pafs en
una farmacia local para el cliente. Asi, el que vivia en Florida
pero estaba de paso en Phoenix y necesitaba reponer una
férmula no tenia problema; el Walgreens de Phoenix estaba
conectado con el sisterna central v era como acudir al
Walgreens de su propia ciudad.

A la luz de lo que es hoy estdndar, esto puede parccer
simple, pero a fines de los afios 70, cuando Walgreens hizo la
inversidn en Intercom, nadie mds en !z industria habifz he-
cho nada parecido. Walgreens llegé a invertr 400 millones
de ddlares de ta época en Intercom, induyendo 100 millo-
nes de délares en su propio sisterna de satélite, Visitar el cen-
tro de Intercom, llamado “Estacidn Terrestre Walgreens”, era

“camo hacer una visita al centro espacial de la NASA con su
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asombrosa coleccidn de sofisticados aparatos electrdnicos”,
decfa un periédico. El personal técnico de Walgreens se vol-
vié diestro en el mantenimiento de los complicados apars-
tos, en lugar de valerse de especialistas de fuera. No pard allf,
Walgreens fue precursora en la aplicacién de escédneres, ro-
bots, control compurtarizado de inventarios v sistermas avan-
zados de seguimiento de existencias en bodega. La Interne
£5 Un Paso MAs en un patrdn continuo.

Walgreens no adoptd toda esa avanzada tecnologfa por
s{ misma ni por el temor de quedarse arrds. La aprovechd
como medio de acelerar sus operaciones y vinculé directa-

mente la tecnologla con su concepto bésico de droguerias

cémodas para el cliente que aumentaran fa utilidad por visi-
ta de cliente. Como un asunto colateral interesante, anot-
mos que a fines de los afios 90 el jefe de informdtica de
Walgreens era un farmacéutico graduado, no un gurd de la
tecnologfa, Walgreens siguid siendo resueltamente clara: su
concepto de erizo dirigfa el uso de la tecnologfa, no al con-
trario.

El caso de Walgreens refleja un patrdén general. En todos
los casos de pasar de lo bueno a lo sobresaliente encontra-
mos sofisticacion tecnolégica, pero nunca recoologfa per se,
sino la aplicacién nueva de tecnologias cuidadosamente selec-
cionadas. Todas las compafifas que han pasado de buenas a
sobresalientes fueron pioneras en dicha aplicacion, aungue
las tecnologfas mismas variaban mucho, (Ver tabla de la pi-

gina 233.)
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Kroger, por ejemplo, fue pionera en aplicar escdneres de
cédigo de barras, lo cual contribuyé a acelerar su ventaja so-
bre A&DL, pues vinculaba la compra en el mostrador con Iy
administracidn de existencias “atrds”, en la oficina de con-
trol. Esto quizd ne suene muy interesante (los inventarios no
emocionan al lector), pero piense en esta forma: imaginese
visitar una bodega y en lugar de ver cajas llenas de latas de
zanahoria y cajas de manzanas, ver cerros y cerros de billetes
de a délar, centenares de millones de billetes de a délar nue-
vecitos, recién impresos, apilados hasta el techo. Asf es como
se debe imaginar un inventario: cada caja de zanahorias en-
latadas no es 1al, sino dinero conrante y sonante que por el
momento estd alli quieto, inefectivo, hasta que se venda la
caja de zanahorias enlatadas.

Recordemos ahora cémo Kroger abandoné sistemdti-
camenie sus pequefias tiendas poco atractivas y [as reem-
plazé con sus hermosas v atractivas supertiendas. Realizar
esa tarea requirid una inversién de 9 000 millones de déla-
res, dinero que de alguna manera tendria que salir del ne-
cocio de comestibles, que ofrece un bajo margen. Esto quie-
re decir que Kroger destind a gastos de capital mds del doble
de su urilidad anuval durante treinta afios. Mds impresio-
nante ain es que a pesar de tener una deuda de 5 500 mi-
Hlones de délares en bonos sin respalde para pagar un divi-
dendo de 40 ddélares por accién mds 8 ddlares de deuda
subordinada para mantener a raya a asaltantes especuladores

en 1988, Kroger siguid adelante con su costosa transfor-
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macién en los afios 80 v 90, Modernizé todas sus riendas,
mejord la experiencia de compra del cliente, amplié radi-
calmente la variedad de preductos que ofrecia y pagd miles
de millones de la deuda. La tecnologla de escaner para sa-
car centenares de millones de délares inmovilizados en las
bodegas y darles mejor destino, ha sido un elemento clave
para realizar su prueba mdgica de sacar no un solo conejillo
del sombrero, ni dos, sino tres.

Gillette también fue pionera en la aplicacién de tecno-
logia, pero sus aceleradores tecnoldgicos estaban mds bien
en técnicas de manufactura, que eran indispensables para
producir miles de millones de cuchillas de afeitar de bajo
costo y muy alta calidad. Todo el que toma una afeitadora
Gillette espera que la cuchilla sea perfecta y que le cueste
poco por afeitada. Para crear la Sensor, Gilletze invirtid mas
de 200 millones de délares en disefio y desarrollo, concen-
trdndose principalmente en técnicas nuevas de manufactu-
ra, y gand 29 patentes. Fue precursora en la aplicacién de
soldadura ldser a sisternas de afeitar a escala masiva, tecno-
logfa que hasta entonces s6lo se habfa utilizado para costo-
sos v sofisticados productos, como los marcapases para el
corazén. La clave de los sistemas de afeicar Gillette estaba

en una tecnologfa de manufactura tan novedosa y dnica

que Gillette la protegié como Coca-Cola protege su f6r-
mula secreta, incluso con guardia armada v exigencia de

acreditacién de seguridad.
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ACELERADORES DE TECNOLOGIA
EM LAS COMPANIAS SOBRESALIENTES

Compania

Aceleradores tecnoldgices vinsulados con ol

Abbott

Circuit City

Fannie Mae

Gilletts

concepto de erizo durante (a Spocs de transicldn

Pionera en {a aplicacitn de tecnologia de compu-
tador para aumentar su denominador econdmi-
co de utlidad por empleado. No s lider en in-
vestigacion y desarrollo farmacéuticos, cosa gue

dejd a Merck, Pfizer v otros que tenian un con-

cepto de erizo distinto.

Pionera en aplicacién de sofisticada tecnoiogia
de control de punto de venta & inventario, vincu-
iada al concepto de ser la mejor en ventas al por
menor en grande escala, capaz de operar un sis-

tema geograficamente disperso con gran cohe-

rencia.

Precursora en aplicacion de sofisticados algo-
ritmos y analisis computarizado para evaluar con
precision el riesgo hipotecario y aumeniar asi el
denominador econtmice de utilidad por nivel de
riesgo. Un sistema mas “inteligente” de analisis
del riesgo aumenta el acceso de grupos de ba
jos ingresos al crédile hipotecario, vinculado a

ia pasion por democratizar la propledad de 1a vi-

vienda,

Pionera en la aplicacidn de refinada tecnologia

de manufactura carg hacer millones de millones
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de bienes de alta calidad v bajo precio con in
mensa coherencia. Protege su tecnocliogia secre-

ta con tanto celo como Coca-Cola protegde su for

mula,

Kimberhy-Clark

Plonera en tecnologia de manufactura, especial
mertte en conexion con materiales no tejidos para
apoyar su pasion por productos superiores, ia-
boratorios muy sofisticades de investigacion v

desarrollo.

Kroger

Pionera en aplicacidon de computadores e infor
méatica a la continua modernizacidn de super-
tiendas. Fue la primera gue experimentd seria-
mente con escaneres vincutados con el flujo de
fondos, proveyendo asi fondos para el proceso

masivo de transformacion.

MNucor

Precursora en la aplicacidon de la mas avanzads

tecnologia de manufactura en minifébricas de
acerp. Busca en todo el mundo las técnicas mas
modemas. Dispuesia a correr grandes riesgos
{expuso hasta 50% de su valor neto) en nuevas
tecnologias que todos los deméas velan como ag-
masiado arriesgadas, como la fundicion continua

de acero laminado.

Philip Morris

Pionera en la aplicacion de tecnologla de empe-
que v de manufactura. Se arresgd a producir
cajas con tapa de golpe, primera innovacion en

la indusiria en 20 afos. Fue la primera en usar
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fabricacion computarizada. Enorme inversion en
un centro manufacturero para experimentar, pro-

bar y refinar técnicas avanzadas de manufactura

Bionera en tecnologia avanzada para las oficinas
de correo. Al principio con medidores mecanicos
de frangueo postal, después invirtid fuertemen-
te en ingenieria eléctrica, software, comunicacio-
nes ¢ internet, con los aparatos mas sofisticados
para las oficinas de vrocesamiento. En los ahos
80 hizo grandes inversiones en investigacion v

desarrollo para redisenar 8 tecnologia basica de

medidores de frangueo.

Pionera en la awi?cac‘a@n de comunicaciones por
zatélite y en tecnoiogia de redes compuiarizadas,
vinculadas con su conceplo de farmacias de es-
guina comodas para el cliente, segln las necesi-
dades de localizacion de cada grupo demografi-
co, La gran inversion en el sistema de satélite
enlaza todas las liendas en una sola red gigan-
tesca. “Como visitar & centro espacial de &
NABA”. Se adelantd al resto de ia indusiria por

lo menos en una década,

Wells Fargo

Pionera en iecnologias que aumeniaran su de
nominador econdmico de utilidad por empleado.
Temprana lider en banca las 24 horas del dia por

telgfone, adoptd tempranamente oajeros auio
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maticos vy Tue la primera que permitio al plblico
comprar y vender fondos mutuos en un caers
automatico, primers en banca por Internet v en
sofisticadas matematicas para hacer mejor eva.

luacion del riesgo en log préstamos,

La lecuologlia come acelovradars,

no come creadors de impulse

Cuando Jim Johnson asumid el cargo de director ejecutive
de Fannie Mae como sucesor de David Maxwell, ély su equi-
po administrative contrataron a una firma de consultoria
para que realizara un auditaje de tecnologila. Bill Kelvie, jefe
de los consultores, adoptd una escala de 4 niveles de clasifi-
cacién: el 4 correspondfa a la tecnologia mds avanzada y ¢l 1
a la mds atrasada. Resulté que Fannie Mae no merecia mis
que un 2. Entonces, segin el principic de “primero quién’,
Kelvie fue contratado para sacarla adelante. En 1990, cuan-
do entré Kelvie, Fannie Mae iba como diez ahos atrds de
Wall Street en el uso de tecnologfa.

En los cinco afios siguientes, Kelvie levé a la compaiifa
de 2 2 3,8 en su escala. Bl v su equipo crearon mds de 300
aplicaciones de computador, incluyendo sofisticados progza-
mas analfticos para controlar una cartera hipotecaria de

600 000 millones de délares y un tnventario de 60 millones

de propiedades, vy agilizaron los flujos de trabajo para redu-
cir notablemente el papeleo v el trabajo de oficina. “Saca-

mos la tecnologfa de las oficinas de procesamiento v la dedi-

camos a trasformar todos los aspecios del negocio — dijo
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Kelvie —. Creamos un sistema experto que rebaja el costo
de hacerse propietarios. Usando nuestra tecnologia, los pres-
rarmistas redujeron el tiempo de aprobacién de una solicitud
de 30 dias a 30 minutos v redujeron los costos de la transac-
cidén en 1 000 délares por préstamo”. Hasta Ia fecha este
sistema les ha economizado a los compradores de viviends
cerca de 4 000 millones de ddlares.

Obsérvese que la transicion de Fannie Mae empezd en
1981 con la enwrada de David Maxwell, pero la compalfifa
siguid a la zaga en tecnologfa hasea los afios 90. La tecnologla
si fue de importancia primordial para Fannie Mae, pero sdlo
despuds de que descubrié su concepio de erizo v despuéds de
haber legado a resultados decisivos. Fue parte clave de la trans-
formacioén vy actué como factor acelerador. Lo mismo se pue-
de decir de Kroger, Gilletre, Wal-Mart v todas las que pasaron
de buenas a sobresalientes: la aplicacién innovadora de tecno-

logla aparece rarde en la transformacién, nunca al principio.

B B R I G R I
Dabaln O DUehad o sunresali

ransicion con tecnologias
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Para hacer la recnologfa productiva en la wransicién hay
que hacerse estas preguntas: ;Encaja directamente con sy
concepto de erizo? Si asi es, uno tiene que sev precursor en sy
aplicacidn. 51 no, se debe preguntar si necesita realmente esy
tecnologfa. Si es as, entonces lo Gnico que se necesita es
equidad. (No se necesita tener el sistema telefénico mds avan-
zado del mundo para ser una gran compafifa.) 5ila respuesca
es negativa, la tecnologfa no viene al caso v se puede des.
echar.

Llegarmos a ver la aplicacién novedosa de tecnologfa come
una de las maneras como las compafifas sobresalientes conri-
nitan siendo disciplinadas dentro del marco del concepto de
erizo, Desde el punto de vista conceptual su relacién con I
tecnologia no es distinte de su relacién con cualquier vrra
categorfa de decisién: gente disciplinada que piensa en for-
ma disciplinada y luego emprende accidn disciplinada. Si
una tecnologla no encaja precisamente en sus tres circulos,
o hacen caso de alardes ni temores sino que siguen adelante
con su negocio con un notable grado de ecuanimidad. Pero
una vez que saben cudles son las tecnologlas pertinentes, las
aplican con crearividad.

En las compafifas de comparacién, por el contrario, en-
contramos sélo tres casos de aplicacidn novedosa de tecno-
logfa: Chrysler (disefio asistido por compurtador), Harris {la
electronica aplicada a la impresién) y Rubbermaid (manu-

factura avanzada). Las tres eran compafifas de comparacion -

no sostenida, lo cual demuestra que la sola tecnologia no

puede producis grandes resultados sostenidos. Chrysler, por
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ejernplo, se valié hdbilmente de téenicas muy avanzadas de
disefio compurtarizado pero no supo vincularias con un co-
herente concepto de erizo. Al apartarse de los tres circulos en
los afios 80 v distraerse con aviones Gulfstream y autos de-
portivos Maserati, ninguna tecnologfa avanzada pudo por sf
sola salvarla de una inmensa caida. La tecnologfa sin un cla-
ro concepto de erizo y sin la disciplina de mantenerse dentro

de los tres circulos no puede hacer grande a una compafifa.

LA TRAMPA DE LA TECNOLOGIA

Dos incidentes me vienen a la memoria al escribir este capf-
tulo. El primero es la seleccién que de Albert Einstein hizo
en 1999 la revista 7ime como “el personaje del siglo X037, §i
uno se pregunta cdmo serfa de diferente el mundo actual si
ese personaje no hubiera existido, la eleccién de Einstein es
sorprendente, en comparacién con lideres como Churchill,
Hitler, Stalin y Gandhi, todos los cuales verdaderamente cam-
biaron el curso de la historia, para bien o para mal. Los fisi-
cos dicen que la comunidad cient{fica habria Hegado 2 en-
tender la relatividad sin Binstein unos cinco afios despuds,
acaso 10, pero no 50. Los nazis no llegaron a fabricar la bomba
atémica pero los Aliados habrfan ganado la guerra sin ella,
aunque con mayor pérdida de vidas. ;Por qué escogid Timea
Einstein?

Explicando su eleccidn, los editores de la revista dijeron:
“Es dificil comparar la influencia de los estadistas con la de

los cientfficos. Sin embargo, observamos que clertas eras fue-
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ron mds definidas por su politica, otras por su cultura y orras
por sus avances cientificos... ;Como serd recordado el siglo
KX2 Por la democracia, por supuesto, v también por los de-
rechos civiles; pero mds que todo por los asombrosos avan-
ces en ciencia v tecnologfa... que avanzaron la causa de la
libertad, en cierto modo mds que cualquier estadista. En un
siglo que serd recordado principalmente por su cilencia y su
tecnologla, un personaje se destaca como el simbeolo de nues-
tra edad: Albert Einstein”,

Egn el fondo, lo que los editores de Time eligieron no fucel
personaje del siglo sino el tema del siglo — tecnologfa y cien-
cia —— v le ligaron la persona més destacada. Es interesante
que apenas unos dias despuds de la eleccién de Einstein, Time
anuncié su “personaje del afio” para 1999. Y quién habfa de
ser sino el héroe del comercio electrdnico, Jeff Bezos, de
Arnazon.com, reflejando una vez mds nuestra obsesion culou-
ral con el cambio impulsado por la tecnologia. Permitaseme
aclarar: yo ni estoy de acuerdo ni en desacuerdo con las elec-
ciones de 7ime. Simplemente las encuentro interesantes ¢
iluminadoras porque nos abren una ventana a la psique mo-
derna. Parece claro que un elemento fundamental de nuestra
meniaiidad colectiva es la tecnologia v sus implicaciones.

Lo cual me lleva al segundo incidente. Habiéndome to-
mado una corta tregua en la tarea de escribir este libro, viajé
a Minnesora para ensefiar en el Maszers Forum. Este ha veni-
do celebrando seminarios para ejecutivos desde hace cass
quince afios v yo tenfa curissidad por saber qué temas ha-

bian apatecido repetidamente en ¢sos afios.
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— Uno de los mds frecuentes — me dijeron los directo-
res del programa, Jim Ericson y Patty Gritfin Jensen —es la
tecnologia, el cambio v Ia conexidn enire ambas cosas.

— A qué creen ustedes que se deba eso? — les preguntd,

— La gente no sabe qué no sabe — me contestaron — v
siempre teme que alguna nueva tecnologia los va a asaliar
furtivamente por la espalda. No entienden la tecniologfa y
por eso muchos la temen. Todo lo que saben con seguridad
es que es una fuerza importante para el cambio y que deben
ponerle atencién, .

Dada nuestra obsesion cultural y las novedosas aplica-
clones que han hecho de ella las grandes compaiifas, seria de
esperar que “la tecnologfa” ocupara parte importante de la
discusién en nuestras entrevistas con ios ejecutivos de com-
pafifas que han pasado de buenas a sobresalientes.

Mos sorprendio grandemenie gue 8f 8U0% de s entre-
vistados no la mencionara sicuwiera enlvs los Cinco fac-
ores principales en su ransicion. Ademas, en 1o0s ¢a-

S0n on GUs B8 Manciianogion, 8 aniEnasron ung

calificacibn de cuarta v sbio dos sjsculives entre B4
snirevistados (o designaron numers uno.

5t la tecnologia es tan vitalmente importante, ;por qué
los cjecutives hablan tan poce de ella? Clertamente no es
porque la menosprecien, pues todos eran tecnoldgicamente
sofisticados v muy superiores a los de las compafifas de com-

paracién. Muchas de sus empresas eran motivo de abundan-
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tes comentarios en la prensa y reciblan premios como pione-
ras de la tecnologfa.

Nucor, por ejemplo, se destacd como una de las mds ac-
tivas pioneras en la manufacrura de acero en minifdbricas, v

en docenas de articulos y en dos libros se celebraron sus atre-

vidas inversiones en fundicién continua de acero laminado
y hornos por arco elécirico. Nucor fue un caso cldsico en las
facultades de administracién como ejemplo de abolicién del
viejo orden mediante la aplicacién de tecnologfas avanzadas.

Pero cuando le pedimos a Ken Iverson, director ejecuti-
vo de Nucor, que nombrara los cinco factores principales de
su transicién, ;dénde estaba en su lista la tecnologia? ;De
primera? ;De segunda?... ;De quinta? No. No estaba. Iverson
inos dijo: “Los factores principales fueron la cohesién de la
compafifa v nuestra capacidad para proyectar por toda la
organizaci6n sus filosoffas, lo cual era posible gracias a nues-
tra falta de niveles y burocracia”.

Reflexionemos un momento sobre esto. Aqui tenemos
un caso digno de estudio, de revolucién del viejo orden con
una tecnologia nueva, v el director ¢jecutivo a quien se de-
bi¢ el cambio ni siquiera menciona la tecnologia como un
factor de la transicion de buena a sobresaliente,

Tgual actitud observamos en los demds de Nucor. De los
siete ejecutives v miembros de la junta directiva entrevista-
dos, s6lo unc menciond la tecnologfa come factor ndsmero
uno del cambio. Unos pocos hablaron de tecnologia en el
curso de la entrevista, pero recalcaron mds otros factores,

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

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

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

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

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

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

LA LARGA DECADENCIA DE BETHLEHEM STEEL

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

de las tiendas de viveres habfa cambiado.

mediooridad de otras). Cierlaments g leonoicgia es inr

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

de grandeza ni de decadencia.

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

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

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

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

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

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

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

logfa, no ganaron en Vietnam.

LA TECNOLOGIA ¥ EL WMIEDO
DE QGUEDARSE ATRAS

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

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

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

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

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

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

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

SL ;Por qué?

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

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

jorar a la luz de una norma absoluta de excelencia.

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

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

dos por la competencia,

una ansta interor de excelencia por 81 misma. QJuisnss

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

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

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

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

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

ése es el gran contraste al cual volvemos ahora la atencién.
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Las organizaciones sobresaliontes de nuestro estudio
prensan de manera distinga que las mediocres sobre ¢l

carmblo tecnolbgico,

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

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

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

o

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

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

Fapiicacion una vez que vieron como encajaba

4

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

b

usaron las compahias sobresalientes se habrian podi

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

se desorientan por el emor de quedarse atrds.

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

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

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

eficaz, aun en tempos de rdpido vy radical

cecnoldgico.
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“Revolucién quicre decir girar la rueda”.

— IGOR STRAVINGKI

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

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

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

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

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

los esfuerzos aplicados en una misma direccién.

CREACION VY AYANCES DECISIVOS™

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

tramos sélo 7 arilculos sobre Nucor, ninguno significative.

Circuit Civy

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

Cireuit City:
$311,84

$300

Mamere de arficulos
$200

CERO

1675 007 2 ;

100 B ﬂﬁ

funto de transicion, ] ‘
abiril de 1982 f“% §f
|
| Py

G % i — "
1972 1982 160
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Desde 1976 hasta 1995 vimos 96, de los cuales 40 destaca-
ban caracterfsticas notables a nivel nacional.

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

to. ;(Jué imporrancia tiene eso!

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

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

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

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

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

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

mos. La respuesta es que no tenian ningiin nombre.

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

habia avanzado mucho.

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

po, inevitablemente llegaban al punto decisivo.

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

(Citas represeniativas de las entrevistas)

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

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

entre o gue va domindbamos vy lo gue estaba-

mos emprendiendo de nuevo”,

Gircuit City

nos el todo por el todo”.

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

mos acumuiade impulso suficiente para jugar-

' Fannie Mae

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

ron draméaticos”.

Gillette

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

mej@rar notablements nuestro d%emp@m

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

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

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

' Kroger

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

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

Lf:aﬂde ya

Nucor

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

cOmo seriamos”.

fPhEEi;@ Morris

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

Grao que hubiera un hecho anico”

EP&mey Bowes

E\Na%gmens

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

muy distinto del de cambio

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

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

un cambio'abmpm,

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

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

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

que la creacién se convirtié en avances decisivos.

MO ES UN LUJO DE LAS CIRCUNSTANCIAS

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

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

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

muy inflado NASDAQ de fines de los 90 — porcasi6a i

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

i

signes de Wall Street que las comoanias de compars

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

de exito de Wall Sireet.

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

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

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

los ejecutivos inflaban el valor de sus acciones con lemas de

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

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

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

Una vez que los resultados se empezaron a acumular (es decir,
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ABBOTT FRENTE A UprJOHN

Valor acumulade de 1 dblar invertide
1059 - 1995

£33

5200 R% ﬂ/
5100 gj {

¥
Prunto de transicidn 1%/‘/
de Abbott

1958

que el volante cobraba impulso) los inversionistas se encu-

S1ASMAaron.

Bl EFECTO DEL YOLAWNTE

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

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

CONCEPTO DE ERIZO \

\

EL VOLANTE COBRA AcumuLACION b
IMPULSO RESULTADOS VISIBLES

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

FL EFECTO DEL VOLANTE

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

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

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

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

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

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

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

f14

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

fuera un reto para los lideres de las compafifas sobresalientes.

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

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

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

calmente nueva que va a cambiar la manera como la empre-



270 Empresas gue sobresalen

sa construye y maneja tiendas de viveres? La respuesta es que
no hay que hacer nada o, por lo menos, que no se necesira
ningin gran acortecimiento ¢ programa.

Jim Herring, lider de nivel 5 que inicié la trasformacion

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

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

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

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

i1975! Yo le pregunté:;

— Y cuando van a ser ustedes NOmMero une’?

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

Nno podamos ser ndmero uno.

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

compaffa de la lista de las 1000 de Formune.

Cuando se deja que el volante hable, uno no necesis

gomunicar sus metas. La gente por si misma hace ia

I

extrapoiacion desde el volante: "5i seguimos haciendo

o

est0, vean ustedes adinde podemos llegar”. Siel per

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

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

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

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

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

presa se moviliza para arrimar el hombro al volante,

EL CICLD FaTalL

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

que desbarataron el trabajo de generaciones anteriores.

=

El weso arrénes de adouisiciones

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

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

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

va en su relativo éxito entre las compafifas sobresalientes v

las de comparacién.

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

especial con las mas costosas? L secrelo esib en gue

ii“

gsas grandes adguisiciones s8l0 se hicieron despud

de haber desarrollado un concepio de arivo v ouando va

o)
e

el yolanie habia adoguinido un buen impuiso. Usaron

ISICION# s COMO Bo8ieradoras, no CoMo crerdoras

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

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

des grandes unidas nunca hardn una gran compafiia.

Lideres que paran el volante

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

Pero luego el volante se detuve,

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

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

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

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

detrds.
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EL VOLANTE COMO [DEA GLOBAL

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Prascinde de preparacion, salia
a resultados.

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

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

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

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

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

—

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

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

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

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

| para acelerar el impulso.

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

. impuliso del volante es contagio-
50,

miedo de quedarse alras.

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

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

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

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

ofra vezr.

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

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

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

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

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

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

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

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

volante va cobrando impulso hasta que Hega al punto

(3]
g

AeCisIvo.

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

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

velor rotacidn.
RELSLILTADOSYS INESPERADOS

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

Tl Ezﬁ.?}}i&ﬂf} Nt o g}?i}gﬁ’f%ﬁ%ﬁ% fraka %?Eéﬁi;&%é‘ ii% 213
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Las presiones a corto plazo de Wall Street no impi-

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

estd en conflicto con esas presiones. Al contrario, es

la clave para manejarlas,

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

—- PamLo Prcasso

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

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

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

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

estuviera o no de acuerdo con nuestro trabajo anterior.

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

ciaves de la transformacion de una compania buena en

sobresalienis con un MiniMo de prejuicios.

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

stones siguientes:

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

lientes,
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2.

Empresas gue sobresalen

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

pasar de grandes resultados a ser una gran companfa per-

durable.

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

principianie

. Para hacer la transicién de compafifa con grandes resul-

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

de preservar la base y estimular el progreso,

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

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

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

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

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

D algunag mane

todo o que habiamos venido haciendo

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

i

bim vanido preparando desde hacla 20 anos.
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Wal-Mart es un caso cldsico de preparacidén que lleva 5
un concepto de erizo, seguido por un impulso decisivo del
volante. Lo dnico distinto es que Sam Walton siguid el mo-
delo del empresario que construye una gran compafifa desde
los cimientos, en lugar de un director ejecutivo que trasfor-
ma una compafifa ya establecida de buena a sobresaliente.
Pere la idea bésica es Ja misma.

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

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

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

NOmero de tiendas 1945, 1970, 1990, 2000

2004; 3,151 Hendas y

3,600 f;

1945 1 tlenda

Sreacidn... Avance decisive

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

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

mendacidén a la Junta del Premio de los Fundadores:

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

lo echamos todo a perder”.

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

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

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

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

D e s W oo g ek R P S
ndes compafias perdurables no existen Onica-

J

H —
I o g?
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mente para darles dvidendos 8 103 acownistas, bn res

Hdad, para una gran compania ias ylilidades v fluo de

P
)
.
piod
e
-

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

de g vida,

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

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

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

ffﬁ'ip}f 54

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

mejores han sido.

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

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

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

cepto clave de conservar lo bdsico v estimular el progreso,

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

empresarial v sus practicas de operacidn se adapian

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

el DIogresc,

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

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

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

alegria a millones de personas, especialmente a los nifios.

CamBiar
Practicas operativas v culiurales

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

rael y conocimos al horobre que llevé los productos Disney

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

damental de que haya perdurado como una gran compafifa.

Camsian

Afios 20: Caricaturas

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

Apos 80! internacional

Afios 90! Viajes de crucero

PRESERVAR LO BASICO Y ESTIMULAR EL PROGRESC

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

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

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

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

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

nimero de diumensicnes al mismo tempo; en lugar de

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

3. ldeologia bdsica: Infundir principios bdsicos, indispensa-

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

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

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

audaz compatible con la ideologfa bdsica.

ERMPRESAS QUE SCBRESALEN A EMPRESAS QUE PERDURAN.
LA7ZoSs CONCEPTUALES

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

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

Gemio del “y ademds”™: Humildad

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

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

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

af progreso: L.os lideres da nivel

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

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

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

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

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

ta verdad, es hacer relojes, sobre |




302 Empresas que sobresalen

Conceptos de
Empresas gue sobresalen

Concepto de erlzo

- {Los tres circulos)

-

Relacion con conceptos en
Empresas gue perduran

todo si se crean mecanismos de

handera roja.

Genlo del "y ademas”: afrontar iz

dura realidad v ademas conservar

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

ideviogia basica: afrontar la dura

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

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

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

Fraservar lo basico v estimular
] progreso: una busena meta

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

Cultura de discipling

Aceleradores de fecnologia

Relacion con congepltos en
Empresas gue perduran

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

tres circulos,

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

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

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

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

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

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

en aplicar tecnologias apropia-
das.

ideslogia basica: en una gran

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

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

prinGipios basicos; 10dos se

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

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

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

estudio de las compafifas buenas a sobresalientes.

Las metas audsces malas sg fian po

huenas, por entendimiento. Bn efecto,

Dina una ecugnime comprension de os res cirouios con

ia audacia de una gran meis s obliens unn mezcia

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

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

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

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

Oué I

fo apasiona

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

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

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

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

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

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

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

msrcial,

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

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

otro, ofrece la mejor probabilidad de crear grandera perdu-

rable.

LPOR GUE GRANDEZAT

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

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

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

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

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

Puedo ofrecer dos respuestas.

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

saber qué es vital y qué no,

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

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

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

maci6n les sirve después de cada carrera para distribuir “ca-



312 Emﬁrems giue sobresalen

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

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

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

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

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

Lo importante de esta historia es que estas ideas funcionan.

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

proceso es mds divertido, jpor gué no buscar lo sobresaliente?




314 Empresas que sobresalen

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

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

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

Y ahora un detalle interesante: la entrenadora tiene su

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

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

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

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

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

En oreslidad 2 pregunts gue 52 dobe hBcer N0 89 oor

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

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

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

probabiements esta haciendo un trabaio gue no 28 para

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

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

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

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

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

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

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

?Od@ﬂ .

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

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

rian acometer,

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

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

de buenas a grandes que buscdbamaos,

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

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

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

formacién sobre ellas es del dominio pablico.

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

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

los norteamericanos que para personas de otras culturas.

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

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

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

tecnologia entrarfan en la lista.

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

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

der claramente por gué se tiene”.

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

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

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

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

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

¥

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

Razdn de rendimiento acumulado a mercado general
1927 - 2000

Punto de transicion de
huena a sobresaliente ﬁF

i, | Vo

/
W\}\m e M

1927 a0 qes0 qese 2000

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

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

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

lo cual constituye un récord notable.

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

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

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

mente sostenido por los datos.

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

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

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

seccién de los tres circulos,

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

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

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

cil y compleja cuestion de precio y valor.

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

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

se llama Cisco Systems.

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

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

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

qué ponerlos a hacer.

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

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

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

ga a los puestos de atrds en el aurohds,

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

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

primeras etapas.

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

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

traviesa al final del capfrulo 9.

JPor dénde vy como debo empezar?

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

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

la cual deseo al lector el mayor éxito.




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

Criterios para la seleceidn®

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

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

otros términos, la compaiifa tiene que mostrar ese pa-

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

relacidn a su industria,

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

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

anteriores al punto de transicién.

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

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

tre los rendimientos acumulados y el mercado general.

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

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

segiin la clasificacién publicada en 1996.

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

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

ci6n hasta 1996 tenfa que ser igual o superior a la pen-
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diente de 3/15 requerida para satisfacer el criterio 1 para
la fase T + 15.
Proceso de seleccion

Usamos un proceso de eliminacién por etapas, con normas

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

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

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

128 pompaiiag

Ese as por andiisls
de datos del CREP*

18 compaiias
Excopidas por andlisis

e la indusiria

13 compabing

10

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

de andlisis.

Corte L: Del universe de companias a 1 438 companias

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

que el rigor en el proceso de seleccidn — que viene de usar
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finicamente firmas estadounidenses v de propiedad piiblica
que tienen un estdndar comin de informacion sobre rendi-
miento de las acciones — era superior a los beneficios de un

conjunto de datos internacionales.

Gorte 2: Be 1 438 companias & 1286

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

pruebas:

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

servicios de Fortune en el mismo perfodo (es decir, excedid &




338 Empresas que sobresalen

promedio por 1,3 a 1), y ademds la compafifa mosted rendi-

mientos promedio o menos en las dos décadas anteriores

(1965-1985).

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

1975).

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

en el perfodo de tres décadas.

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

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

para ser una legftima compafifa de transicidn.

Corte 4: De 128 compaliias a 1.8

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

aplicara cualquiera de los criterios siguientes:

Terminoclogfa usada en estos criterios:

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

ble en los resuitados.

Periods X Perfodo de buenos rendimientos ebservables

con relacidn al mercado, inmediatamente anterior al afio

T

Perivdo ¥ Epoca de rendimientos muy superiores al mer-

-

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

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

un avance decisivo.

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

para verificar un perfodo X

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

la al mercado.

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

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

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

el estudio.

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

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

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

verificar un perfodo X de diez afios,

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

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

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

343
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. AMALISIS DE RESULTADGS, CORYE 3

 Compaiiias admitidas
- en el corte 2

Rt R oL RN, P N A

2
23

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

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

Computer Associates
Computer Sciences Corp.
ConAgra, Inc.

Conseco

CPC International

(fater Bestfoods)

CSX

Dean Foods Co.

Dhillard’s

Resyliados en el corte 2

Eliminada, criterio 3

Elirninada, criterio 6

Aceptada en el andlisis del corte 4
Fliminada, criterio 1

Eiimmada, criteric 3

Fliminada, criterio &

Fliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 6, 7
Flimitada, criterio 6

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 5

Fliminada, criterio &

Fliminada, criterio 1

Fliminada, criterio G

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 3, 6
Eliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 3

Eliminada, criterio 2

Eliminada, criterio 8

Eliminada, criterio 6

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

Aceprada en el andlisis del corre 4 |

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




- Companias admitidas
' en el corie 2

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

64
65
66
67
68
L 69
70
71

Dover Corp.
DuPont
Engelhard Corp.
FMC Corp.

Federal National Mortgage Assn,

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

The Gap, Inc.

GEICO

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

(iant Foods, [nc.
Gillette Co.

Golden West Financial Corp.
Hasbro, Inc.

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

Hlineois Tool Works, Inc.
Intel Corp,

Johnson & Johnson
Johnson Controls, Inc.
Kellogg Co.

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

Eli Lilly and Ce.

Loews Corp.

Loral Corp.
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Resulizdos en e corte 3

Eliminada, criteric 3, 6
Eliminada, criterio 11

Eliminada, cricerio 2

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

Fliminada, criteric 7

Fliminada, criterio &

Eliminada, criterio 2

Fliminada, criteric 8

Elirninada, criterio 10

Eliminada, criterio 7

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

Eliminada, criterio 3, 6
Fliminada, criterio 2

Fliminada, criterio 1

Eliminada, criterio 6, 7
Fliminada, criterio 6

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

Eliminada, criterio 7
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Compafilas admitidas
"en el corte 2

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

74 Mapco, Inc.

75 Masco Corp.

76 Mateel

77 McDonald’s Corp.

78 Melville

79 Merck & Co., Inc.

80 Mobil Corp.

81 Monsanto Co.

82 Motorola, Inc.

83 Newell Co.

84 Nike, Inc.

85 MNorwest Corp.

86 MNucor Corp.

87 Olsten Corp.

88 Owens-Corning

89 PACCAR, Inc.

90 PacifiCare Health Systems

91 Pepsico, Inc.

92 Phizer, Inc.

93 Phelps Dodge Corp.

94 Philip Morris Companies, Inc.

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

Resultados en &l corte 3

Eliminada, criterio 2

Fliminada, crirerio 7

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

Eliminada, criterio 10

Fliminada, criterio 1

Fliminada, crirerio 2

Fliminada, criterio 4, 5
Eliminada, criterio 1

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

Eliminada, criterio 2

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

Fliminada, criverio 8

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

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

| 109 Southwest Airlines Co. Eliminada, criterio 1

110 State Sereet Boston Corp. Eliminada, criterio 3

111 SunTrust Banks Eliminada, criterio 8

112 SYSCO Corp. Eliminada, criterio 3, 6

113 Tandy Corp. Eliminada, criterio 6

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

115 Turner Broadcasting Eliminada, criterio 8

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

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

| 118 Union Carbide Corp. Eliminada, criterio 6

119 U.5. Bancorp Eliminada, criterio 2

1120 VE Corp. Eliminada, criterio 6

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

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

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

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

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

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

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

plian y continuaron en el estudio.)




SELECCIONES PARA COMPARACION DIRECTA

Proceso de selececldon

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

do los seis criterios siguienies:

Negocio apropiado: La candidata tenfa productos o servicios

parecidos a los de la compafiia sobresaliente.

Tamario aprepiade: En el momento de la transicién la

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

ingreso de la sobresaliente en el momento de la transicidn.

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

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

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

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

de mercado mds fuerte y mejor reputacidn.

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

menos éxito que la sobresaliente en ese momento.

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

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

rios anteriores en yna escala de 1 a 4:;

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

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

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

1 = La candidata no cumple con los criterios.

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

seleccionada aparece encabezando a lista,

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

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

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

1,00

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

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

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

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

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

_Philip Morris

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

Lorillard Industries ENAH

 Pitney Bowes

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

_Walgreens .

3,42
2,67
2,17

Weils Farge

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

First Pennsylvania

Interfirst

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




COMPARACIONESE NO SCETENIRAS

Mo Mimere de  Razdn de rendimiento  Razdn de rendimiento

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

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

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

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

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

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

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

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

recientes disponibles en los promedios. Para Wells Fargo asamos los

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

El diagrama siguiente muestra un cldsico patrén de com-

paracién no sostenida.

Harris CORPORATION; UNA GLASICA COMPARACION NO SOSTENIDA

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

g Compafias
sobresalientes

4

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

Harris Corporation

715 T #i5




VISTAZO A LOS PASOS DE LA INVESTIGACION

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

los siguientes pasos de andlisis:

BOCUMENTOS PARA CODIFICAR LAS COMPANIAS

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

cha compafifa, incluyendo:

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

Harvard Business Review, the Fronomist v muchos mds.

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

formes anuales v demds.

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

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

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

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

fransicion.

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

ci6n de la firma hasta hoy:

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

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

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

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

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

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

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

nificativos en la historia de la compafifa.

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

Categoria 8 — Uso de tecnologia.

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

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

10 posteriores a la transicidon de buenas a sobresalientes.

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

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

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

S1CIGN.

AMALIBIS FINANCIERO

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

rior y posterior a la transicidn.

Total de ventas, en ddlares nominales y corregidos por

inflacién
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Aumento en ventas

Aumento en utilidades

Margen de utilidades

Utilidad en ventas

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

Tasa de pago de dividendos

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

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

Tasa de rotacién de inventarios

Rendimiento sobre patrimonio

Razén de deuda a patrimonio

Razén de deuda a largo plazo a patrimonio

Gasto de intereses como porcentaje de ventas

Alto precie de acciones a utilidad por accién

Bajo precio de acciones a utilidad por accidn

Precio promedio de acciones a utilidad por accién

ENTREVISTAE CON EBEJECUTIVOS

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

dos del analisis.
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_ ComPANIA ¥ ROMERD DE ENTREVISTAS REALIZADAS

Abbott

Circuit City

Fannie Mae 1
Gillette

Kimberly-Clark

Kroger

MNucor

Philip Morris

Pitney Bowes

S M “ATER R A S o o 4]

N

Walgreens
Wells Fargo
Total

N Q0

e
NS

Cuestionarie para las entrevisias

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

des gue ha tenidy?

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

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

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

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

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

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

portanie cambio o transicidn?

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

cidn (en qué afio aproximadamente)?

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

cidn de gran alcance?

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

tomarins?

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

hubo, en la toma de las decisiones claves?

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

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

echar los dadps.)

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

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

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

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

z0 y las inversiones para el futuro?

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

mds alld de unos pocos afios?

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

no tuvierans

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

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

Juera.

sHay preguntas que debidrameos haber becho y gue no hici-

naos?
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UHIDADES DE ANALY

&iE ESPECIAL

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

fifas sobresalientes y las de comparacién.

Adguisiciones v enajlenaciones

Esta unidad buscaba entender el papel de las adquisiciones y

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

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

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

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

comparacién no sostenida en dichas negociaciones?

Para hacer este andlisis creamos una base de datos para

cada compafifa, afic por afio:

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

2. Niimero toral de adquisiciones hechas durante el afio.

3. Tamafio combinado de todas las adquisiciones hechas

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

5. Ndmero total de enajenaciones hechas durante el afio.

6. Tamafic combinado de todas las enajenaciones hechas

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

1. Compafifas sobresalientes: pre y post-transicién.

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

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

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

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

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

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

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

a compafifas de comparacién no sostenida

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

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

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

3. Fxito mdximo de cada adquisicién importante.

4. Exito mdximo de la estrategia global de adquisiciones.

Analisie de desempeio de la Indusiria

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

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

procedimiento:

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

Para cada una de estas industrias usamos los rendimien-

b

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

dimiento en ese perfodo,
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Anglisis de rotacion de elecutivos

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

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

tes frente a las compafifas de comparacién:

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

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

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

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

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

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

»  Andlisis repetido hasta 1998,
Objetivos:

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

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

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

sostenida?

Andlisis de los diveclores siecuiivos:

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

cualitativamente los siguientes factores:

e Fstilo adminisirativo
e Personalidad del ejecutivo
¢ Vida personal

¢ Cinco prioridades principales

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

de la transicidn hasta 1997, dererminamos:

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

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

4. Edad al entrar a ejercer dicho cargo.

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

5. Mimero de afios que ejercid el cargo.

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

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

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

tar) antes de entrar en la compafifa.

Compensacién de los ejecuilivos

En esta unidad se estudiaron las compensaciones de los eje-

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

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

copilamos datos ¢ hicimos una gran variedad de andlisis.

LT

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

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

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

7.

8.

1G.

i1,

12.

13.

14.
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Total del sueldo v la bonificacidn de todes los funcio-
narios y micmbros de la junta directiva el afio de transi-
cién.

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

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

je de activos el afio de transicién.

. Compensacién total de los cuatro ejecutivos mds altos,

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

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

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

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

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

vos mds altos como porcentaje de ventas.

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

recror ejecutivo y el promedio del de los cuatro ejecuti-

vos mds altos como porcentaje de ingreso neto.
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16.

17.

18,

19.

20.

21.

22,

23.

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

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

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

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

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

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

de transicién.

. Sueldo y bonificacién del director ejecutivo como por-

centaje de ventas 10 afos después de la transicidn.

. Sueldo y bonificacién de los cuatro ejecutivos mds altos

como porcentaje de ventas 10 afios después de la tran-

S1CIO8.
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Obijetivos:

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

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

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

cién de ejecurivos?

Papel de los dospidos:

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

miento de la compafifa. Examinamos:

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

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

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

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

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

tudiamos lo siguiente;

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

3. Grado en que son propictarios los ejecutivos.

Analisis de!l despliegue periodistice

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

cada compafifa, estudiamos:

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

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

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

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

transicién, v en ambas combinadas.

Analisis de tecnelogia

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

bién en marerial escrito:

1. Aplicaciones novedosas de tecnologfa.

2. Cronografia de [a tecnologfa.

3. Criterios para escoger v aplicar diversas tecnologfas.

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

de comparacién.

MARCOS DE REFERENCIA
PARA ANALISIS COMPARATIVO

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

los resultados de {a investigacién. Comprendian:

Empleo de audaces medidas corporativas.
Procesos evolucionarios contra revolucionarios,

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

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

Longitud del perfodo de preparacién antes del avance
decisivo.

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

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

comparacién que una vez fueron sobresalientes.




ANALISIS DE DIRECTORES EJECUTIVOS
DE DENTROC ¥ DE FUERA

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

como trafdo de fuera.

Nlmers Poreantaje

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

i
Porcentaje |
de traldos
de fuers

0%
0%
0%
0%
0%

4376%?

Porcentale
de troidos
ge fuers

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

30,77%
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Companias de
comparacién
o sostenida

Burroughs
Chrysler
Harris
Hasbro
Rubbermaid
Teledyne
Total

Total de

| comparaciones

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

Mimero
tontal de
companias

- Sobresalientes 42
- Compafifasde 65
. comparacién

¢ directa

Compafifas de 25
- comparacion

. no sostenida

' Toral de 90

| comparaciones

Porcentaje  eatre compafiias|

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

de comparacion |
y sobresatientes |

6,46

5,04

6,07




Gompaiias que Porceniale gue

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

Compafifas
de comparacidn
directa i1 7 G3,64% 7.00

- Compafiias

- de comparacién

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




DM DE LAS INDUSTRIAS

DENACT

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

hasta 1995, Usamos el siguiente procedimiento:

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

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

3. Se ordenaron las industrias segin su rendimiento por-

centual en dicho perfodo.

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

cir una transicién a grandes resuliados,
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DESEMPENG DE LA INDUSTRIA DESDE EL ANC DE TRANSICION

HASTA 1995, CORRESPONDIENTE A CADA COMPANIA

Compania

Circuit
- Clty

| Fannie
| Mae

Gillette

Kimberly
: Clark

| Kroger

| Nucor

' Philip
¢ Morris

Pitney

i Bowes

. Walgreens

| Wells
L Fargo

Afos del
caloule

1974-1285

1982-1995

1984-1995

1.980-198b
1872-1995

19731995

19751895

197219951

1974-1995

1975-1985

19831995

Ho. de
industrins
salifioadas

70

80

20

B4
806
73
B7
70
74

84

Industia
qua mejor
refieja la
oompaiia

Producios
Médicos

Posiclén
de orden
de Ia
induysiyia

28

tspecialidades 17

al detal

S&L*

Cosméticos

Productos
del hogar

{adena de
alimentos
al detal

Acero

Tabaco

Sistemas de
combutador
Droguerias
minorisias
Banca
regionat

69

12

18

12

70

58

13

64

Pereantll |
dels
compania

40%
21%
7%

25%

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

76%

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

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

aho.




EL CICLO EATAL DE LAS COMPANIAS
DE COMPARACION

COMPARACION DIRECTA

A&P

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

rodn.

Addressograph

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

4

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

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

una gquiebra sino dos.

Bark of America

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

miles de millones de délares.

Bethiehem Steel

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

de mercado.
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Eokerd

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

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

Great Western Financial

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

y fue vendida a Washington Mutual.

. J. Reynolds

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

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

no a fortalecer la compania.

Scott Paper

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

pafia,

Siio

s

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

Los nuevos propietarios despidieron a la administracion,
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Upiohn

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

fusiond con Pharmacia.

Warner-Lambert

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

turbuienta existencia como empresa independiente.
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COMPARAGIONES NO SOBTENIDAS

Burroughs

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

tor ejecutivo.

Chrysier

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

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

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

poder cumplir. El volanie se pard.

Hashro

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

sona de fuera para revivir el impuiso.

Rubbarmaid

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

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

admiradas de Fortune a ser adguirida por Newell.

Teledyne

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

una espiral descendente y al fin se fusiond con Allegheny.




RESUMEN DE ANALISIS DE ADQUISICIONES

~Lompaliss SORRESALIENTES Y DE COMPARACGIONY

Tasa giobal de

Buitos de la

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

Abbott 21 5 +2
Upiohn 25 7

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

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

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




MIEMBROS DEL EQUIPO DE INVESTIGACION PARA

EMPRESAS QUE SOBRESALEN, REUNIDOS EN ENERO DE 2000

LPrimera fila: Vicki Mosur Osgood, Alyson Sinclair, Stefanie
A. Judd, Christine Jones

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

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

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

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

Fotografia: Coleccitn de Jim Collins,



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

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

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

EMPRESAS QUE SOBRESALEN

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

tener tanto éxiro como ha renido ella.









cidad, pero si permitird que la capacidad se convierta en

N . ; |
excelencia’.

~—Peter F, Drucker
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