contrario: miran al espejo para atribuirse a s mismos
el mérito del éxito pero miran por la ventana para
asignar la culpa de los malos resultados.

Una de las tendencias mas perjudiciales en la historig
reciente ha sido la de las juntas directivas, especial-
mente, de escoger destacadas personalidades y pasar
por alto a los lideres potenciales de nivel 5.

Yo creo que lideres de nivel 5 existen, en potencia,
en todas partes, pero hay que saberlos buscar; y que
muchas personas tienen en si el potencial de llegar a
dicho nivel.

RESULTADOS INESPERADOS

Los lideres que son grandes celebricdades y vienen de
fuera de Ia compania se correlacionan negativamente
con pasar de lo bueno a lo sobresaliente. De Jos 11
lideres de empresas sobresalientes, 10 provenian de
las filas de la misma compania, mientras que las com-
pafiias de comparacién apelaron a lideres de fuera,
seis veces mds frecuentemente.

Los lideres de nivel 5 atribuyen su éxito en gran parte
a buena suerte y no a grandeza personal.

En nuestra investigacién no buscibamos lideres de
nivel 5 ni nada parecido; pero lo que encontramos
fue abrumador ¥ convincente. Es un resultado empi-
rico, no ideolégico.

Capitulo 3

Primero quién, después qué

‘CREACkION 3

LERADORES
3 LOS CONCEPTO  CULTURA  ACE E:
Beecs PRI‘J’!SE}'}SEQSU(;EN Hég:g;";gRSNUDOS DEL ERIZO DE DISCIPLINA DE TECNDLOGIA

DE NIVEL 5

“Habrd ocasiones en que no podemos esperar a al-

guien; o estd en el autobis o se queda”. ' ’
— Ken Kesey, en The Electric Kool-Aid Acid
Test, por Tom Wolfe

Cuando iniciamos el proyecto de investigacion esperabamctl)b
. P b g e
encontrar que el primer paso para llevar una compania
o o o
buena a sobresaliente serfa fijar una nueva direccién y c?strc
o -
tegia, y luego buscar individuos resueltos y que estuvieran
’
de acuerdo con ella.
Encontramos todo lo contrario. ' e
Los ejecutivos que iniciaron las transformaaonc; |
ar res - adénde
buenas a sobresalientes no empezaron por resolver a
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dirigir el autobis para luego conseguir quiénes lo llevaran
alla. Lo que hicieron primero fue llevar a bordo personas
competentes (y sacar a los incompetentes del autobs), y
s0lo entonces pensaron adénde ir. Se dijeron mds o menos:
“Yo no sé adonde llevar este autobus; pero lo que si sé es
que si llevamos a bordo personas competentes y las pone-
mos en los puestos adecuados y sacamos a los incompeten-
tes del autobis, podremos pensar entonces en algtin gran
lugar adonde dirigirnos”.

Vimos que los lideres buenos a grandes entendian tres
simples verdades: primera, que si se empieza por el quién
més bien que por el qué, es mas ficil adaptarse a un mun-
do cambiante. Si los individuos suben al autobis primor-
dialmente por el lugar adonde éste se dirige, ¢qué pasa si
después de 15 kilémetros de recorrido hay que cambiar de
direccién? Se vuelve un problema. Pero si los individuos
han subido al autobus atraidos por los que ya estan dentro,
es mucho mds ficil cambiar de direccién. Segunda, si van
a bordo individuo competentes, el problema de motivar a
la gente desaparece. Los competentes no necesitan una di-
reccion minuciosa ni que se les entusiasme. Ellos mismos
se motivan por su impulso interior de obtener los mejores
resultados, de participar en la creacién de algo grande. Ter-
cera, si se tienen personas incompetentes, no sirve de nada
descubrir una direccién acertada; no tendrd uno una gran
compania. Una gran vision sin personal competente no tiene
sentido.

Considérese el caso de Wells Fargo. Esta empresa inicié
hace 15 afios una etapa de espectacular desempefio, aunque
las bases del cambio datan de los comienzos de la década
de los afios 70 cuando el director ejecutivo Dick Cooley
empez6 a formar uno de los equipos de administracién mas
capaces de la industria bancaria. Cooley previé que esta in-
dustria iba a experimentar una gran transformacién, aunque
no pretendia saber como seria ésta; de manera que en vez
de proyectar una estrategia para el cambio, &l y el presidente
de la junta directiva Ernie Arbuckle se concentraron en “in-
yectar un chorro continuo de talentos” directamente en las
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venas de la compania. Contrataron personas capaces donde
quierd que las hallaran, muchas veces sin tener un puesto
especifico para ellas. “Asi es como se construye el futuro,
dice. Si no soy capaz de ver los cambios que vienen, ellas
si los verdn y serdn lo suficientemente flexibles como para

manejarlos”.

La previsién de Cooley resultdé profética. Nadie podia
prever todos los cambios que traeria la desregutacién banca-
ria, pero cuando los cambios vinieron, ninglin 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 zaga del mercado, Wells Fargo superé al mercado
por3a 1.

Carl Reichardt, nombrado director ejecutivo en 1983,
atribuia ese éxito en gran medida a las personas que tra-
bajaban con él. Cuando hizo la lista de los miembros del
equipo ejecutivo de Wells Fargo que entraron a la compaiiia
durante la era Cooley-Reichardt, nos sorprendié comprobar
que casi todos pasaron a ser directores ejecutivos de impor-
tantes empresas: Bill Aldinger llegd a ser director ejecutivo
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 bancos mis grandes de Australia) y después pasé a ser
decano de la Escuela de Administracién de la Universidad
de Stanford —en efecto, un equipo ejecutivo nada comtin—.
Arjay Miller, miembro activo de la junta directiva de Wells
Fargo durante 17 afios, nos dijo que ese equipo le recordaba
al de “ninos prodigios” que reunié la Ford Motor Company
a fines de los afios 40 (del cual Miller fue miembro y luego
paso a presidente). El método de Wells Fargo era sencillo:
se contrata a los mejores, se les convierte en los mejores
administradores de la industria, y se acepta el hecho de que
algunos de ellos seran llamados a ser directores ejecutivos
de otras companias.

El Bank of America adopté un sistema muy distinto, lla-
mado, segin el libro Breaking the Bank, el modelo de “ge-
nerales débiles y tenientes fuertes”. Si se ponen generales
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fuertes en las posiciones claves, sus émulos se ahuyentarin,
mientras que si se escogen generales débiles —en gjercicio
del puesto mds bien que ejecutivos muy capaces— es mas
probable que los tenientes fuertes permanezcan en la com-
pafia.

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 vi-
goroso equipo de socios iguales, que discutian acalorada y
abiertamente en busca de las mejores soluciones, los genera-
les débiles del Bank of America esperaban hasta recibir ins-
trucciones de arriba. Sam Amacost, que heredé este tltimo
modelo, describia asi el clima administrativo: “Sali descon-
solado de mis primeras juntas administrativas. No pude ofr
ningtin conflicto ni siquiera una opinién. Todos esperaban a
ver de qué lado soplaba el viento”.

Un ejecutivo retirado del Bank of America decia que los
altos administradores en la década de los 70 eran “gente de
plastico” que habia sido entrenada para someterse mansa-
mente a los dictados de un dominante director ejecutivo.
Mas adelante, después de haber perdido 1 000 millones de
délares a mediados de la década de los 80, el Bank of Ame-
rica contraté un grupo de generales fuertes para que efec-
tuaran la recuperacién del banco. ;Y dénde los encontrs?
Justo al frente de la calle, en Wells Fargo. En efecto, contraté
a tantos de estos que los empleados empezaron a decir que
su banco era mas bien “Wells of America”. Fn ese momento,
el Bank of America empezé a ascender otra vez pero fue
muy poco y muy tarde. Entre 1973 v 1988, mientras Wells
Fargo pasaba de preparacién a resultados definitivos, el ren-
dimiento acumulado de las acciones del Bank of America no
s€ mantuvo al nivel del mercado general.

Se podria pensar: “Eso de conseguir gente competente
no es mis que buena administracién. ;Qué tiene eso de nue-
vo?”. Hasta cierto punto, tenemos que convenir. No es mis
que buena administracién. Pero lo que tanto se destaca en
las companias que pasan de buenas a sobresalientes son dos
puntos claves que las hacen muy distintas.
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WELLS FARGO FRENTE AL BANK OF AMERICA

Valor acumulado de 1 délar invertido,
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Seamos claros: El punto principal de este capitulo no
es s6lo sobre el ensamblaje de un equipo de gente
competente. Eso no es nada nuevo. El punto principal
es que primero hay que conseguir gente competente y
sacar del autobis a los incompetentes, y solo entonces
pensar adoénde ir. El segundo punto clave es el rigor
absoluto que se requiere en las decisiones para llevar a
la compaiifa de buena a sobresaliente.

“Primero quién” es una idea muy sencilla de captar pero
muy dificil de practicar, y la mayoria no lo hace bien. Es
facil hablar de prestar atencién a las decisiones que hay que
tomar, pero ;cudntos ejecutivos tienen la disciplina de David
Maxwell, que antes de adoptar una estrategia esperé hasta
tener instalada gente competente, mientras la compaiia per-
dia 1 millén de ddlares diarios y acumulaba 56 000 millones
de délares de deudas? Cuando Maxwell asumié como direc-
tor ejecutivo de Fannie Mae, durante los dias mas negros de
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€sta, la junta directiva querfa a todo trance saber cémo iba
a revivir la compafia, pero Maxwell, a pesar de la inmensa
presién para que actuara, para que hiciera algo dramitico,
para que tomara el timén y empezara a conducir, se con-
centrd primero en conseguir individuos competentes para el
equipo administrativo de Fannie Mae. Lo que hizo primero
fue entrevistarse con los funcionarios y les dijo: “Este va a
ser un reto muy 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 s6lo habia pues-
tos para los mejores, que tendrian que estar resueltos a ha-
cer un esfuerzo miximo, y que los que no se sintieran con
dnimo para tanto debian bajarse del autobds, y cuanto antes
mejor. Un ejecutivo que habia desarraigado una carrera de
toda la vida para pasarse a Fannie Mae abordé a Maxwell y
le dijo: “Le he escuchado con mucha atencién y yo no quiero
hacer esto”. Se despidié y volvié a su antiguo oficio. En total
14 de los 26 ejecutivos de la compaiiia se retiraron y fueron
reemplazados por algunos de los mejores, mas competentes
y mds trabajadores ejecutivos del mundo de las finanzas. El
mismo estindar se aplicé en las filas y los gerentes de todos
los niveles aumentaron el calibre de sus equipos y ejercieron
inmensa presion reciproca sobre sus colegas, produciendo
al principio bastante rotacién porque algunas personas no
daban la medida. “En Fannie Mae no se puede fingir —decia
un miembro del equipo ejecutivo—. O uno sabe su oficio o
no lo sabe, y en ese caso lo mejor es que se vaya de aqui”.

Wells Fargo y Fannie Mae ilustran la idea de que las
cuestiones del “quién” preceden a las del “qué” —a la visién,
a la estrategia, a la tactica, a la estructura de la organizacién,
a la tecnologia—. Dick Cooley y David Maxwell son buenos
ejemplos del cldsico estilo de nivel 5 cuando dicen: “Yo no sé
adénde debo llevar esta compaiifa pero si sé que si empiezo
con personas competentes, les hago las preguntas correctas
y las comprometo en un vigoroso debate, encontraremos el
camino para hacer grande esta compafiia”.
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No “un genio con mil ayudantes”

A diferencia de las compafiias sobresalientes, que retinen
un equipo ejecutivo fuerte, nos impresioné cudntas de las
compaiifas de comparacién siguen el modelo de “un genio
con mil ayudantes”. En ese modelo la compafia es una pla-
taforma para los talentos de un individuo extraordinario. En
estos casos el genio sobresaliente, fuerza motriz primaria del
€xito de la empresa, es un gran activo... siempre que el ge-
nio permanezca en la compainfa. Los genios rara vez forman
un gran equipo, por la sencilla razén de que no lo necesitan
y a veces no lo desean. Si uno es un genio no necesita un
equipo administrativo del calibre del de Wells Fargo, cuyos
miembros son capaces de lucirse por si solos en otra parte.
Lo dnico que necesita es un ejército de buenos soldados que
colaboren para implementar sus ideas. Sin embargo, cuando
el genio se separa, los ayudantes se ven perdidos, o peor
aln, tratan de remedarlo con audaces medidas visionarias
(tratando de actuar como genios sin serlo) que resultan in-
eficaces.

Eckerd Corporation adolecia de la desventaja de tener
un lider con una capacidad fantistica para precisar “qué” se
debia hacer pero no era capaz de llevar individuos capaces
al equipo ejecutivo. Jack Eckerd, dotado de inmensa energia
personal (hizo campaiia para la gobernacién de la Florida al
mismo tiempo que dirigia la compaiia) y de un don innato
para apreciar el mercado y hacer sagaces negociaciones, em-
pezo con dos pequefias droguerias en Wilmington, Delaware,
y cred una gran cadena de farmacias distribuidas por todo el
sudeste de los Estados Unidos. Para fines de la década de los
70, los ingresos de su empresa igualaban a los de Walgreens
y parecia que iba a ser la compafia mas grande en esa in-
dustria. Pero Jack Eckerd se dej6 llevar por su pasién por la
politica, se postulé para senador y entré a la administracién
Ford en Washington. Sin su genio conductor, la compaiifa de
Eckerd empezé a decaer y al fin la adquirié J.C. Penney.

El contraste entre Jack Eckerd y Cork Walgreen es no-
table. Mientras que el primero era un genio para escoger
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qué droguerfas comprar, el segundo era un genio para en-
contrar individuos de talento para contratar. Mientras que
Jack Eckerd tenia el don de saber qué droguerias se debian
situar en determinados lugares, Cork Walgreen tenia el don
de saber qué individuos servian para cada posicion. Mientras
que Eckerd fall6 lamentablemente en la decisién mas impor-
tante que tiene que tomar un director ejecutivo —escoger un
sucesor— Cork Walgreen preparé a varios candidatos muy
capaces y escogio un sucesor superestrella que puede resul-
tar aun mejor que el mismo Cork. Jack Eckerd no tenia un
€quipo ejecutivo sino un grupo de buenos ayudantes reuni-
dos para asistir al genio, pero Cork Walgreen creé el mejor
equipo ejecutivo de la industria. El organismo primario de
guia estratégica para Eckerd Corporation estaba dentro de la
cabeza de Jack Eckerd; el de Walgreens estaba en el didlogo
del grupo y las percepciones compartidas del equipo ejecu-
tivo de gran capacidad.

El modelo del “genio con mil ayudantes” prevalece so-
bre todo en las companias de comparaciéon no sostenida. Un
caso cldsico es el de un hombre apodado La Esfinge, Henry
Singleton, que se cri6é en un rancho de Texas y desde nifio
sofiaba con ser un gran hombre de negocios por el estilo de
los individualistas inquebrantables. Obtuvo un doctorado en
el MIT y fundé la empresa Teledyne. Este nombre viene del
griego y significa fuerza aplicada a distancia, muy apropiado
para el caso, pues la fuerza central que mantiene unido su
vasto imperio es el mismo Henry Singleton.

Por medio de adquisiciones y empezando con una pe-
quefia empresa, Singleton creé una compaiia que en seis
anos llego a ser incluida entre las 500 de Fortune en el lugar
293. En el término de diez afios realizé mas de 100 adqui-
siciones, hasta llegar a crear un vasto imperio con 130 cen-
tros de utilidades en muy diversos ramos, desde los metales
exoticos hasta los seguros. Sorprende cémo funciona todo
el sistema con el propio Singleton como aglutinante que co-
necta todas las partes en movimiento. Una vez dijo: “Defino
mi funcién como tener la libertad de hacer lo que me pa-
rezca mejor para la companfa en cualquier momento”. En
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Un “genio con mil
ayudantes”

Equipo administrativo
de nivel 5 0 mas

(Companias sobresalientes) (Compaiiias de comparacién)

LipER DE NIVEL 5 LiDER DE NIVEL 4

PRIMERO QUE

Determinar hacia dénde

PRIMERO QUIEN
Llevar en el autobus indivi-
duos competentes. Crear un llevar el autobds. Preparar

equipo ejecutivo espléndido. un itinerario para el autobus.

DESPUES QUIEN

Reclutar una tripulacién

DESPUES QUE
Una vez que se tienen en su
lugar personas competentes, de ayudantes muy habiles
pensar en el mejor camino para ejecutar el plan.

hacia la grandeza.

un articulo de fondo en 1978, la revista Forbes comentaba:
“Singleton no ganari el premio de la humildad pero nadie
puede dejar de admirar lo que ha realizado”. Singleton si-
guié administrando la compaiiia hasta ya bien entrado en los
70 anos, sin preocuparse nunca por buscar un sucesor. ;Para
qué? Toda la idea de la compafia era servir de plataforma
para multiplicar los talentos de un genio notable. “Si hay una
debilidad en este brillante cuadro —continuaba la revista— es
esta: mis que un sistema, Teledyne es el reflejo de la singu-
lar disciplina de un hombre”.
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TELEDYNE CORPORATION

Ei clasico “genio con mil ayudantes”
Razén de rentabilidad acumulada de las acciones con el mercado general
1° de enero de 1967 — 1 de enero de 1996
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Y resulté una debilidad muy seria. Una vez que Single-
ton se retird de la administracién cotidiana, a mediados de
la década de los 80, el disperso imperio empez6 a derrum-
barse. Desde fines de 1986 hasta su fusién con Allegheny en
1995, los rendimientos acumulados de las acciones de Tele-
dyne se quedaron 66% atris del mercado general de valores.
Singleton realizé el suefio de su infancia de llegar a ser un
gran hombre de negocios, pero fracasé penosamente en la
tarea de crear una gran compania.

Lo que cuenta €5 a quién se paga, no cémo

Esperdbamos encontrar que un cambio del sistema de in-
centivos, especialmente para los ejecutivos, estaria altamente
correlacionado con dar el salto de buenas a sobresalientes.
Con tanta atencién como se presta a esa compensacion —las
opciones de adquirir acciones y las enormes sumas de re-
muneracién son ya lugares comunes— era de esperar que la
cantidad y estructura de tales remuneraciones serfa un factor
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clave en ello. Sino, ¢cémo se hace para que la gente produz-
ca grandes resultados?
Pues nos equivocibamos de medio a medio.

No encontramos ningin patrén sistemdtico que vincu-
lara la compensacién de los ejecutivos con el proceso
de pasar de lo bueno a lo sobresaliente. La evidencia
sencillamente no apoya la idea de que la estructura de
la compensacién para los ejecutivos sea una palanca
clave para llevar a una compaiifa de buena a sobre-
‘saliente.

Pasamos semanas dando entrada a los datos y llevamos
a cabo 112 andlisis distintos en busca de patrones y correla-
ciones. Todo lo que pudimos cuantificar lo examinamos para
los cinco funcionarios mis altos: efectivo contra acciones, in-
centivos a largo plazo contra corto plazo, sueldo contra boni-
ficacién, y demds. Unas compaifiias se valfan exclusivamente

" de acciones, otras no; unas hacian un uso significativo de

bonificaciones como incentivos, otras no. Lo mds importante
es que cuando analizamos los patrones de compensacién en
relacion con las compariias de compardacion no encontra-
mos ninguna diferencia sistemdtica en cuanto al empleo o
no empleo de acciones, sueldos, bonificaciones o compen-
saciones a largo plazo. La tnica diferencia significativa que
encontramos fue que los ejecutivos de las empresas sobre-
salientes recibfan una compensacién en efectivo ligeramente
inferior diez anos después de la transicion, que sus homélo-
gos en las companias todavia mediocres de comparacion.

No es que la remuneracién de los ejecutivos no ten-
ga importancia. Hay que ser razonables (dudo que Colman
Mockler, David Maxwell o Darwin Smith hubieran querido
trabajar gratis) y las compafias sobresalientes si pensaron
mucho este asunto. Pero una vez que se ha estructurado
algo que sea razonable, la compensacién de los ejecutivos
deja de ser una variable distintiva en el paso de una organi-
zacién de buena a sobresaliente.
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¢Por qué es esto as? Es s6lo una manifestacién del prin-
cipio de que lo primero es quién: no es cémo se compensa
a los ejecutivos sino quiénes son los gjecutivos a-quienes se
debe compensar. Si uno tiene ejecutivos competentes en el
autobus, ellos hardn todo lo que esté en su mano para crear
una gran compania, no por lo que en ello les vaya personal-
mente sino porque no pueden concebir contentarse con me-
nos. Su c6digo genético y moral les exige crear excelencia
Y €50 no es una cosa que se pueda modificar con una suma
de compensacién. Las compaiiias sobresalientes entienden
una simple verdad: que los individuos competentes hacen
las cosas bien y producen los mejores resultados de que son
capaces, cualquiera que sea el sistema de incentivos.

S, la compensacion y los incentivos son importantes
pero por muy distintas razones en las compaiifas so-
bresalientes. El propésito de un sistema de compensa-
ciones no debe ser obtener una conducta acertada de
individuos incompetentes, sino llevar al autobs indivi-
duos competentes y conservarlos alli,

No pudimos estudiar con igual rigor las compensaciones
para los no ejecutivos; esos datos no estin disponibles en
una forma tan sistemitica como para los mas altos 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 una organizacién.

Un ejemplo particularmente vivido es Nucor. Esta com-
pafia edifico todo su sistema sobre la idea de que a un gran-
jero se le puede ensefar a fabricar acero, pero no se puede
ensenar la €tica de trabajo del granjero a personas que no
la tengan innata. Asi, en lugar de levantar sus fibricas en las
tradicionales ciudades del acero como Pittsburgh y Gary, las
ubicé en pueblos como Norfolk en Nebraska, Crawfordsville
en Indiana y Plymouth en Utah, pueblos que estdn llenos de
labradores auténticos que se acuestan temprano y se levan-
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tan con el alba para ir directamente al trabajo sin mas ruido.
“Tengo que ordefar las vacas” y “voy a arar la parcela de
arriba antes de mediodia” se traducen ficilmente a “tengo
que hacer un poco de acero laminado” y “voy a fundir 40
toneladas antes del almuerzo”. Nucor despidié a los que no
compartian esta ética de trabajo, generando al principio una
alta rotacién hasta de 50% del personal de una planta el pri-
mer afio, seguida de muy baja rotacién una vez estuvo en su
puesto la gente competente.

Para atraer y retener a los mejores trabajadores, Nucor
pagaba a los suyos mejor que cualquier otra sidertrgica del
mundo. Pero su sistema de paga lo construyé en torno a
un mecanismo de bonificacién para el equipo. Mas del 50%
de la paga del obrero dependia directamente de la produc-
tividad de su grupo de 20 a 40 personas. Los miembros de
esos equipos por lo general llegaban a la fibrica con media
hora de anticipacién para disponer la herramienta y estar

N ) N e
listos cuando sonara la sefial de empezar el trabajo. “Noso

tros tenemos los obreros mas trabajadores del mundo —dijo
un ejecutivo de Nucor—. Contratamos a cinco, trabajan como
diez y les pagamos como a ocho”."

El sistema de Nucor no pretendia convertir a los perezo-
sos en buenos trabajadores sino crear un ambiente en el cual
estos Ultimos pudieran prosperar; y los ociosos o se salian o
los echaban del autobis. En una ocasién los mismos obreros
sacaron de la fabrica a un perezoso persiguiéndolo con una
varilla de hierro.

Nucor rechazo el viejo dicho de que la gente es el me-
jor activo de una compania. No toda la gente lo es; s6lo
los mds aptos son su mejor activo.

Nucor ilustra un punto muy importante: para deter-
minar quiénes son los mejores, las companias sobresalien-
tes conceden mds peso a los atributos del caricter que a
antecedentes especificos de educacion, destrezas pricticas,
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conocimientos especializados o experiencia de trabajo. No
es que los conocimientos y destrezas no tengan importancia,
PEro creen que estas cosas se pueden ensenar (o aprender)
mientras que dimensiones como carécter, ética de trabajo,
talento bisico, dedicacion a cumplir compromisos, y valores
estdn mas arraigadas. Dave Nassef, de Pitney Bowes, dice:

Yo servi en la infanterfa de marina, institucién que tiene
la fama de crear valores en la gente. Pero no es asf como
funcionan las cosas. El cuerpo de infanteria de marina
recluta gente que comparta sus valores y luego les da
el entrenamiento 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 mayoria de las companias.
No nos fijamos sélo en la experiencia. Queremos saber:
¢Quiénes son? ;Por qué son asi? Averiguamos quiénes
son preguntdndoles por qué tomaron ciertas decisiones
en su vida. Las respuestas nos permiten percibir sus va-
lores fundamentales.

Un ejecutivo de una compania sobresaliente dijo que
sus mejores decisiones de contratacion a menudo recafan
en individuos sin experiencia en la industria o los negocios.
Una vez contraté para gerente a un hombre que habia caido
prisionero dos veces en la Segunda Guerra Mundial y dos
veces escapd. “Pensé que un hombre capaz de hacer eso no
tendria problema en los negocios”.

Rigurosos, no despiadados

Las compafias sobresalientes probablemente parecerin luga-
res duros para trabajar; y lo son. El que no tenga las cualida-
des necesarias no durard mucho. Pero no son culturas despia-
dadas; son culturas rigurosas. Y la diferencia es fundamental,

Ser despiadado significa recortar sin miramientos, sobre
todo en tiempos dificiles, o despedir empleados sin ninguna
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consideracion. Ser riguroso significa aplicar normas exigen-
tes en todo tiempo y en todos los niveles, especialmente en
Ia alta gerencia. Ser riguroso, no despiadado, significa que
los mejores no tienen por qué preocuparse por su empleo y
se pueden concentrar plenamente en su trabajo.

En 1986, Wells Fargo adquirié al Crocker Bank y proyec-
taba con ello recortar costos excesivos. Nada tiene eso de
nuevo. Todas las fusiones de la época de la desregulacion
buscaban reducir los costos de una industria inflada y pro-
tegida. Lo que es nuevo en la consolidacién Wells-Crocker
es la manera como Wells integré la administracion, o mis
exactamente, cOmo ni siquiera tratd de integrar en su cultura
la mayor parte de la administracién de Crocker.

El equipo de Wells Fargo pensé desde el principio que
la gran mayoria de los gerentes de Crocker no eran idéneos
para su autobus, pues hacia largo tiempo se habjan empa-
pado en las tradiciones y privilegios del banquero chapado
a la antigua, hasta con su comedor de piso de mirmol para
los ejecutivos, chef propio y una vajilla que valia una millo-
nada. Era un tajante contraste con la espartana cultura de
Wells Fargo, donde la comida de la administracién la sumi-
nistraba el servicio de cocina de una residencia universitaria.
Wells Fargo les hizo saber muy claramente a los gerentes de
Crocker: “Sefiores, esta no es una fusién de iguales; es una
adquisicién. Hemos comprado sus sucursales y sus clientes,
pero no los hemos adquirido a ustedes”. Wells Fargo pres-
cindié de la mayoria del equipo administrativo de Crocker:
1 600 gerentes salieron en un dia, incluyendo a casi todos
los altos ejecutivos.

Un critico podria decir: “Claro, los de Wells protegian
lo suyo”. Pero considérese este hecho: Wells Fargo también
despidi6 a algunos de sus propios gerentes en casos en que
los de Crocker se juzgaron mejor calificados. En materia de
administracién, las normas de Wells Fargo eran terribles y
consecuentes. Como en un equipo 'deportivo profesional,
s6lo los mejores entraban en la alineacién final, cualquie-
ra que fuera su posicién o antigiiedad. Un ejecutivo de la
compaiia lo dijo sucintamente: “La Gnica manera de hacer
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justicia a los que tienen éxito es sacar del autobs 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 si a la larga no servian para el
autobus, ;para qué hacerlos sufrir mientras tanto? Un ejecu-
tivo de Wells Fargo nos dijo: “Todos estdbamos de acuerdo
€n que esta era una adquisicion, no una fusion, Yy no tiene
sentido darle largas al asunto y no ser francos con la gente.
Resolvimos que lo mejor era hacerlo en un dia. Planeamos
las cosas para decirles desde el principio: ‘Lo sentimos pero
NO tenemos puesto para usted’; o bien: ‘Si, tenemos puesto,
este es su empleo y deje de preocuparse’. No querfamos
someter nuestra cultura a una muerte lenta a causa de mil
despidos”. ’

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

La adquisicién de Crocker no es facil de tragar. Nunca es
agradable ver que millares de personas pierden su empleo,
pero en la era de la desregulacién bancaria centenares de
miles quedaron cesantes. En vista de esto, es interesante
observar dos puntos. Primero, Wells Fargo hizo menos des-
pidos que la compania de comparacion, el Bank of America.
Segundo, la alta gerencia, inclusive algunos gjecutivos de
Wells Fargo, sufrié mds, porcentualmente, que los trabaja-
dores de niveles inferiores. El rigor en las companias sobre-
salientes se aplica primero a la ctipula, a quienes tienen las
mayores responsabilidades.

Ser rigurosos en las decisiones sobre personal implica
serlo primero con la alta gerencia. Mucho me temo al es-
cribir este capitulo que algunos puedan aprovechar el rigor
de “primero quién” como pretexto para efectuar despidos
inconsultos con el dnimo de mejorar los rendimientos. Yo
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me erizo, porque no sélo sufriran en el proceso muchas
personas buenas y trabajadoras sino que la evidencia sugie-
re que. esas ticticas se oponen a la producciéon de grandes
resultados sostenidos. Las compafias sobresalientes rara vez
las usan, y nunca como estrategia primaria. Aun en el caso
de Wells Fargo, ésta sélo apelé a despidos la mitad de las
veces que el Bank of America durante la transicion.

Seis de las 11 companias que pasaron de buenas a so-
bresalientes registraron cero despidos desde 10 afios
antes de la fecha decisiva hasta fines de 1998 y otras
cuatro informaron de sélo dos despidos.

En las compafias de comparacién encontramos, por el
contrario, cuatro veces mas despidos. Algunas de ellas pa-
decen de una mania casi crénica de despedir empleados
y reestructurar. Serfa un trdgico error suponer que de esa
manera se puede iniciar el paso de una compaiiia de buena
a sobresaliente. Esas reestructuraciones constantes y recortes
inconsultos de personal no han sido nunca parte del modelo
de buenas a sobresalientes.

COmo ser rigurosos
De la investigacién hemos sacado tres reglas practicas para
ser rigurosos pero no despiadados.

Regla prdctica #1: Cuando se tenga duda, no contratar, se-
guir buscando.

Una de las leyes inmutables de la administracién es la “ley de
Packard” (asi llamada porque la aprendimos en un proyecto
de David Packard, cofundador de Hewlett-Packard). Dice mas
o menos asi: Ninguna compaiia puede aumentar sus ingresos
mds ripidamente que su aptitud para conseguir suficiente per-
sonal idéneo y volverse una gran compania. Si la velocidad de
aumento de los ingresos supera constantemente su aumento
de personal, nunca podrd ser una gran compania.
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Los que crean grandes companias entienden que el tl-
timo obstdculo no son los mercados, ni la tecnologia ni
la competencia ni los productos. Es antes que todo la
capacidad de conseguir y retener suficientes individuos
capaces.

El equipo de administracién de Circuit City entendia por
instinto la ley de Packard. Hace unos afios, paseando por los
alrededores de Santa Barbara al dia siguiente de Navidad,
observé algo distinto en la tienda de Circuit City. Otros co-
mercios tenfan letreros y pancartas para atraer a los clientes:
“Siempre los mejores precios”, o “Grandes gangas después
de las fiestas”, o “La mejor seleccién después de Navidad?”.
Circuit City sélo tenfa uno que decia: “Siempre buscamos
grandes personas”.

El letrero me recuerda una entrevista con Walter Bruckart,
vicepresidente de Circuit City durante los afos del salto de
buena a sobresaliente. Cando le pedi 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 transicidén se puede
atribuir en gran parte a nuestra disciplina para escoger bien el
personal”. Bruckart record6 en seguida una conversacién con
el director ejecutivo, Alan Wurtzel, durante la racha de cre-
cimiento de Circuit City: “Alan, ya estoy agotado tratando de
encontrar la persona exacta para llenar este puesto o aquél.
¢En qué punto puedo transigir?” y Wurtzel le contestd sin
vacilar: “No transija. Debemos encontrar alguna otra manera
de bandearnos mientras damos con las personas idoneas”.

Uno de los principales contrastes entre Alan Wurtzel en
Circuit City y Sidney Cooper en Silo es que en los primeros
anos Wurtzel dedicaba la mayor parte de su tiempo a subir
al autobts gente competente, mientras que Cooper dedicaba
80% de su tiempo a buscar las mejores tiendas para comprar-
las. La meta principal de Wurtzel era reunir el mejor y mds
profesional equipo administrativo en la industria, mientras
que la de Cooper no era sino crecer lo mis ripidamente
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posible. Circuit City daba enorme importancia a conseguir
a los mejores para todos los niveles, desde los empleados
que hacian las entregas a domicilio hasta los vicepresidentes.
Silo se gand fama de no poder hacer bien las cosas senci-
llas, como entregar mercancia a domicilio, sin dafar los pro-
ductos. Dan Rexinger, de Circuit City, afirma: “Tenemos los
mejores conductores que hay en la industria para la entrega
a domicilio. Les decimos: ‘Ustedes son el tltimo contacto
que tiene Circuit City con el cliente. Les vamos a suministrar
uniformes. Requerimos que se afeiten, que no tengan mal
olor. Seran profesionales’. El cambio en la manera de tratar
con los clientes al efectuar una entrega fue absolutamente
increible. La gente nos escribia para darnos las gracias por la
cortesfa de los conductores”.

A los cinco afios de la administracion de Wurtzel, Circuit
City y Silo tenfan esencialmente la misma estrategia (las mis-
mas respuestas a las cuestiones de “qué”), pero Circuit City
subié como un cohete y superé al mercado general de va-
lores por 18,5 contra 1 en 15 afos después de la transicion,
mientras que Silo seguia dando traspiés, hasta que al fin fue
adquirida por una compania extranjera. La misma estrategia,
diferentes personas, resultados distintos.

Regla prdctica #2: Cuando se necesite bacer un cambio de
personas, actuar.

Cuando sienta que tiene que manejar 2 una persona muy
estrechamente, es porque ha cometido un error al contratar.
Los mejores no necesitan que se les maneje. Guiarlos, en-
sefiarles, conducirlos —eso si~. Pero no manejarlos estrecha-
mente. Todos hemos experimentado u observado una situa-
cién en la que tenemos en el autobis un individuo incapaz,
y lo sabemos. Sin embargo 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 pequenos
sistemas para compensar sus fallas, pero la situacién no me-
jora. Al regresar al hogar perdemos energias pensando en €l
o hablando de él a nuestra esposa. Peor ain, el tiempo y la
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energia que perdemos con ese solo individuo reduce la
energia que debemos dedicar a desarrollar y trabajar con
los capaces. Seguimos asi vacilando hasta que el individuo
resuelve marcharse (con gran sentido de alivio por nuestra
parte) o decidimos actuar al fin. Mientras tanto, todos los
mejores se preguntan: ;Por qué tardé tanto?

Dejar que permanezcan en la empresa los incapaces es
injusto para los capaces, que inevitablemente se ven obli-
gados a compensar las fallas de aquéllos. Lo peor es que
puede ahuyentar a los buenos trabajadores. Estos son intrin-
secamente motivados por el rendimiento y cuando ven sus
esfuerzos impedidos por esa carga extra se desaniman.

Esperar demasiado para actuar es igualmente injusto
para los que de todas maneras tienen que salirse del auto-
bis. Se les estd robando una parte de su vida, tiempo que
podrian dedicar a buscar una posicién mas de acuerdo con
sus capacidades y donde puedan prosperar. En efecto, si va-
mos a ser francos, la verdadera razén de darle largas al asun-
to muchas veces tiene menos que ver con consideracién por
ellos que con nuestra propia conveniencia. Estin haciendo
un trabajo pasable y reemplazarlos va a ser un problema, asi
que tratamos de evitarlo. O nos parece que toda la cuestién
es preocupante y desagradable, asi que para ahorrarnos mo-
lestias esperamos, y €speramos, y esperamos. Mientras tanto
todos los buenos trabajadores siguen preguntandose: ;Cudn-
to tiempo va a durar esto? ;Cuindo van a ponerle remedio?

Con los datos de Moody’s Company Information Reports
pudimos examinar el patrén de rotacién en los niveles de la
alta gerencia. No encontramos ninguna diferencia entre las
comparifas sobresalientes y las de comparacion en cuanto a
la cantidad de rotacion, pero si en el respectivo patrén.

Las compafiias sobresalientes mostraban un patrén bi-
polar en la cumbre: los individuos o permanecian largo
tiempo en el autobts o se retiraban en seguida. En
otras palabras, las compaiifas sobresalientes no rotaban
mds, rotaban mejor,

8o

Los lideres de estas empresas no apelaban al expediente
de ensayar a muchos a ver quiénes servian, sino que se tg—
maban el tiempo necesario para seleccionar desde el princi-
pio a los mejores. Si acertamos, pensaban, harfamos tOCl(:) lo
posible por retenerlos durante largo tiempo. Si nos equivo-
camos, afrontamos el hecho para poder seguir adelante .con
nuestro trabajo y dejar que ellos sigan adelante con su vida.

Pero no juzgaban apresuradamente. Muchas Vece§ ha-
cfan grandes esfuerzos para asegurarse de que d'et‘ermmada
persona no era apta para el puesto, antes de decidir que de-
bia bajarse del autobus. Cuando Colman Mockler fue nom-
brado director ejecutivo de Gillette, no se dedico loc.an?ente
a echar gente por la ventana del autobus en mo—vumento
sino que los dos primeros anos dedicé hasta el 55% de su
tiempo a barajar el equipo ejecutivo, cambiando de lelesto
a 38 de los 50 funcionarios mds altos. Decia: “Todo minuto
que se dedique a poner la persona apropiada en el puesto
apropiado vale semanas de tiempo mds tarde”. Alan \Wu/rtzel,
de Circuit City, después de leer un borrador de este capitulo,
nos mandé una carta en la cual comentaba:

Lo que dice sobre llevar al autobus gente competente dz}
en el clavo. Eso tiene un corolario importante. Yo pase
mucho tiempo pensando y hablando sobre quiénes deb“en
ocupar puesto en el autobus. Yo lo llamo “meter clavijas
cuadradas en huecos cuadrados y clavijas redondas en
huecos redondos”. En lugar de echar a la calle individuo.s
honrados y capaces que no estaban dando buen rendi-
miento, es importante pasarlos una, dos o hasta tres ve-
ces a otros puestos donde puedan desempenarse mejor.

Es posible que se necesite alglin tiempo para asegurar-
se de si una persona simplemente estd en un/ puesto
que no le conviene o si debe salirse del autobus. Pero
cuando los lideres de las empresas sobresalientes se
convencen de que hay que hacer un cambio de perso-
nas, proceden a hacerlo.
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¢Pero cémo se sabe cuindo es el momento de actuar?
Dos preguntas pueden ayudar. Primera, si la decisién es de
contratar, contrataria a esa persona otra vez? Segunda, la
persona lo busca y le dice que se va a retirar para aprove-
char una oportunidad muy interesante que se le ha presenta-
do; ¢lo sentiria de veras o secretamente sentiria alivio?

Regla prdctica #3: Dedicar a los mejores a las grandes opor-
tunidades, no a los grandes problemas.

A comienzos de la década de los afios 60, R. J. Reynolds y
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 all4 hay alguien que quiera
un Camel, que nos llame”. Joe Cullman, de Philip Morris,
tenfa otra idea. Identificé los mercados del exterior como la
mejor oportunidad de crecimiento a largo plazo, a pesar de
que la compania obtenfa menos del 1% de sus ingresos del
extranjero.

Cullman se preguntaba cual seria la mejor estrategia para
desarrollar el comercio internacional y llegé a una conclu-
sién: que no era una cuestién de qué sino de quién. Sacd del
negocio nacional a su mejor ejecutivo, George Weissman, y
lo pas6 al internacional, que a la sazén era poco mas que
nada: un departamento diminuto, una pequeiia inversién en
Venezuela, otra en Australia ¥ una mindscula operacién en el
Canada. “Cuando lo pasaron al 4rea internacional, todos nos
preguntibamos qué falta habria cometido George”, decia un
gracioso colega de Weissman. Y el mismo Weissman dijo:
“Yo no sabia si me habifan echado a un lado, o escaleras aba-
jo o ala calle por la ventana. Habia venido manejando 99%
de la compaiia y ahora sélo manejaria 1% o menos”.

Y sin embargo, como observaba la revista Forbes veinte
afos después, la decisién de Cullman de pasar a Weissman
a la parte mas pequefia de la compaiifa fue un golpe de
genio. Cortés y refinado, Weissman era el hombre preciso
para desarrollar los mercados de Europa, e hizo del departa-
mento internacional la parte mis grande y la de mas rdpido
crecimiento de la empresa. En efecto, bajo su administracién
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el Marlboro llegé a ser el cigarrillo de mayor venta en el
mundo, tres afios antes de que fuera nimero uno en los

Estados Unidos. N 3
El caso de R. J. Reynolds y Philip Morris ilustra un patrén

comuin. Las compaiiias sobresalientes tienerll el habito de.en-
cargar a sus mejores ejecutivos de sus mejores op?rfumd’a—
des, no de los mayores problemas; en tanto que las (,(.)Inpfl-
fifas de comparacion tienden a hacer todo lf) contrario, sm‘
tener en cuenta que resolver los problemas sélo puede hace}
a la compania buena, mientras que aprovechar las oportuni-
dades es la tinica manera de hacerla grande.

Esta disciplina tiene un corolario importante: cuando
uno resuelve vender sus problemas, no venfle con ellos
a su mejor gente. Este es uno de los pequefios secretos
del cambio. Si se crea un ambiente en el cual lo§ me-
jores siempre tienen puesto en el 2111t91365, ell.os t1‘§{1en
mayor probabilidad de aprobar cambios de direccién.

Por ejemplo, cuando Kimberly-Clark veﬂciié los 1.nolinos,
Darwin Smith dejé en claro que la compania se rcftlraba de
la fabricacién de papel pero conservaria a su mejor gente.
“Muchos de nuestros empleados habian ascendido en el ne-
gocio del papel, y luego, sibitamente, las jo’yas de la corcz):
na se vendian y ellos se preguntaban: ‘gQUf} v‘a ser c'le mf’
—explicaba Dick Auchter—. Y Darwin les decia: Nece.slltarrios
todos los gerentes de talento que podamos cotllseg-uu. Y los
conservamos™. A pesar de que no tenfan experiencia con los
consumidores, o tenfan muy poca, Smith pasé a todos los
mejores al negocio de bienes de consu.mo. . o

Entrevistamos a Dick Appert, alto ejecutivo que hizo casi
toda su carrera en fabricacién de papel en Kimberly—(%lark,
divisién que se vendid para obtener fondos p.ara pasar a
bienes de consumo. Hablé con orgullo y entusiasmo de la
transformacién de la compaiifa, cémo tuvo el Y:Alor de V.e‘n—
der los molinos de papel, como tuvo la previsién de salirse
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de ese negocio y como se enfrent6 a Procter & Gamble.
“Nunca me opuse a la decisién de acabar con la divisidn
papelera de la empresa, nos dijo. Vendimos las fibricas y yo
estuve perfectamente de acuerdo en ello”. Pensemos en esto
un momento. Las personas idéneas quieren tomar parte en
crear algo grande y Dick Appert vio que Kimberly-Clark po-
dia hacerse grande vendiendo la parte de la compaiiia en la
cual €l habia pasado 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 atmosfera de nivel 5 en todas las compafiias 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 ambi-
cién personal en ambicién para la compaiifa. Esto sugiere
que tenian el potencial de nivel 5, o por lo menos que eran
capaces de operar en forma compatible con dicho nivel.

Se podria preguntar: ¢(Qué diferencia hay entre un miem-
bro de equipo ejecutivo de nivel 5 y ser un buen soldado? El
ejecutivo de nivel 5 no se somete ciegamente a la autoridad
y es por si mismo un lider fuerte y de tal manera motivado
y 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 compania.

En efecto, uno de los elementos cruciales de llevar
una compania de buena a sobresaliente es un poco
paraddjico. Por una parte, se necesitan ejecutivos que
discutan, a veces con ardor, en busca de las mejores
soluciones; pero al mismo tiempo capaces de unirse
para sostener una decision, sin hacer caso de mezqui-
nos intereses.

En un articulo sobre Philip Morris en la era de Cullman
se decia: “Estos individuos todo lo discutian y parecia que se
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iban a matar e involucraban a todos los talentosos, de alto
y bajo nivel. Pero cuando habia que tomar una decisién, se
tomaba. Esto hizo a Philip Morris”. “Por mucho que arguye-
ran”, dijo un ejecutivo de la empresa, “siempre buscaban la
mejor solucién. Al final todos apoyaban la decisién. Todos
los debates eran para el bien comin de la compafiia, no en
favor de intereses personales”.

Primero quién, grandes companias
vy una gran vida

Cuando expongo en mis clases lo que hemos encontrado,
nunca falta quien traiga a colacién el problema del costo
personal al hacer la transicién de buenas a sobresalientes.
En otras palabras, ses posible crear una gran compania y al
mismo tiempo tener una gran vida?

El secreto estd en este capitulo.

Yo tuve la oportunidad de pasar unos dias con un eje-
cutivo de Gillette y su esposa en una conferencia en Hong
Kong, En el curso de nuestras conversaciones les pregunté
si les parecfa que Colman Mockler, director ejecutivo de Gi-
llette y principal autor del paso de ésta de buena a sobre-
saliente, habia llevado una gran vida. La vida de Colman,
me dijeron, se desenvolvia en torno a tres grandes amores:
su familia, Harvard y Gillette. Aun en los dias mis negros y
dificiles de las crisis de las adquisiciones de los afios 80, y
a pesar de la globalizacion .de los negocios de la compania,
Mockler conservé un admirable equilibro en su vida. No re-
dujo el tiempo que dedicaba a la familia y rara vez trabajaba
por las noches o los fines de semana. Siguié observando sus
pricticas religiosas, lo mismo que su participacion activa en
la junta de gobierno de Harvard College.

Cuando le pregunté cémo realizaba Mockler todo eso, el
ejecutivo me contestd: “En realidad, para €l no era nada di-
ficil. Era tan hdbil para rodearse de las personas mas aptas y
colocarlas en los puestos precisos, que no necesitaba estar él
mismo en todas partes en todo momento. Ese era su secreto”.
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Me dijo en seguida que con tanta frecuencia encontraba a
Mockler en una ferreteria como en su oficina. “Le encantaba
entretenerse trabajando en sy casa, arreglando los aparatos
dafados. Siempre encontraba algo en qué distraerse”. La es-
posa del ejecutivo agregé: “Cuando murié Colman y todos
fuimos al entierro me di cuenta de cuanto lo querfamos. Era
un hombre que pasé toda su vida con gente que lo amaba,
que amaba lo que esa gente estaba haciendo, en el trabajo,
en el hogar, en sus obras de caridad, en todas partes”,

Esa afirmacion fue como una campanada para mi, pues
habia algo en los equipos ejecutivos de empresas sobresa-
lientes que yo no acertaba a describir pero que claramente
los distinguia. Al final de mi entrevista con George Weissman
de Philip Morris, le comenté: “Cuando usted habla de su tra-
bajo en la compania es como si hablara de un gran amor”.
Se ri6 y dijo: “Asi es. Fuera de mij matrimonio, ese fue el
gran amor de mi vida. No creo que muchas personas lo en-
tiendan, pero sospecho que mis colegas si”. Tanto é] como
muchos 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 Olros que gozan con su mu-
tua compania. Dick Appert me dijo en Ia entrevista: “En mis
41 afos en Kimberly-Clark nadie me dijo nunca una palabra
desobligante. Bendigo el dia en que me contrataron porque
he vivido con personas maravillosas, personas buenas 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 o aun décadas después de haber
trabajado juntos. Era impresionante oirlos hablar de Ia era
de transicién, pues por duros que hubieran sido los dias o
dificiles las tareas, se habian divertido. Gozaban de su mutua
compafia y en las juntas. Varios de €stos ejecutivos carac-
terizaron sus afos en los €quipos de las empresas como la
época culminante de su vida. Su experiencia iba mas alla
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del mutuo respeto que ciertamente se profesaban, y era de

durable camaraderfa.

La adhesion a la idea de “primero quién” puede ser el
vinculo més estrecho entre una gran companfa y una gran
vida, pues por mis cosas que realicemos, si no pasamos‘ la
mayor parte del tiempo con personas a quienes amamos ‘y
respetamos, no es posible que tengamos una gran vida. PG‘IO
si ese tiempo lo pasamos con personas a quienes amar'nos’y
respetamos, que queremos tener en el autob.us y que ]amas~
nos causardn una decepcion, casi con segurlda(} tendremos
una gran vida, adonde quiera se dirija el au.tobus. Era .claro
que las personas de las compaiias sobresalientes a quienes
entrevistamos amaban o que hacian, en gran parte porque
amaban a las personas con quienes lo hacfan.
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RESUMEN DEL CAPITULO

PRIMERO QUIEN, DESPUES QUE

PUNTOS CLAVES

* Los lideres de las empresas sobresalientes iniciaron Ia
transformacién Ilevando primero al autobts a perso-
nas idéneas (y sacando del autobis a los ineptos), y
después pensaron adénde debian dirigirse,

* El punto clave de este capitulo no es simplemente
llevar al equipo personas idéneas. El punto clave es
que la cuestién de “quién” precede a las decisiones
de “qué” -a la Vvision, la estrategia, la estructura, la
tactica. Primero quién, después qué~ como una disci-
plina rigurosa, aplicada continuamente.

* Las compatfiias de comparacion seguian con frecuen-

cia el modelo del “genio con mil ayudantes”, un lider
genio que fija una visién y consigue individuos muy
capaces como “ayudantes” para ejecutarla. Ese mode-
lo fracasa cuando el genio se retira.

* Los lideres de las compariias sobresalientes son ri-

8Urosos, no despiadados, en sus decisiones sobre
personal. No se valian de despidos ni de reestructura-
ciones como estrategia primaria para mejorar el rendi-
miento. Las compaififas de comparacion apelaban a
despidos mucho mis frecuentemente.

* Descubrimos tres reglas pricticas para ser rigurosos

en las decisiones sobre personal:

1. Cuvando haya duda, no contratar; seguir buscando.
(Corolario: la mayor restriccién al crecimiento es
no poder atraer suficientes personas idéneas.)

2. Cuando se necesita hacer un cambio de personal,
actuar. (Corolario: Primero asegurarse de que no
€s que se haya colocado a un individuo en un
puesto que no es para él.) ]

3. Dedicar a los mejores a las grandes oportunida-
des, no a los grandes problemas. (Corolario: Si se

e

venden los problemas, no vender con ellos a su
mejor gente.)

e Los equipos administrativos de las empresas sobresa-

lientes se componen de personas que discuten con
ardor en busca de las mejores soluciones pero se
unen para sostener las decisiones, sin hacer caso de

intereses mezquinos.

RESULTADOS INESPERADOS

e No encontramos ningln patron sistemdtico que vin-

culara la compensacién de los ejecutivos con la [l:élﬂ-
sicién de empresas buenas a empresas sobresa.hen;
tes. El propésito de la compensacién ng es “an[lVZII: -
a los ineptos para que lo hagan mejor sino conseguir
y conservar personas capaces. -
El viejo dicho de que las personas son su mejor ac-.
tivo estd equivocado. No todas las personas son su
mejor activo; sélo lo son las mds aptas./

Si una persona es o no idonea tiene mas gue ver con
sus dotes de cardcter y sus capacidades innatas que
con conocimientos especificos, antecedentes o des-

trezas.

«
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Capitulo 4

Afrontar los hechos desnudos
(Y no perder la fe)

CREACION

LIDERAZGO PRIMEROQ QUIEN.. P\ LK CONCEPTO CULTURA  ACELERADORES
DE NIVEL 5 DESPUES QUE LIGL [ ULE] DEL ERIZO  DE DISCIPLINA DE TECNOLOGIA

“No hay peor error en el liderazgo piiblico que infun-
dir falsas esperanzas que pronto se disipardn”.

— Winston S. Churchill,

The Hinge of Fate

A principios de la década de los anos 50, la Great Atlantic &
Pacific Tea Company, cominmente conocida como A&P, era
la organizacién minorista méas grande del mundo y una de
las mayores de los Estados Unidos, s6lo superada por Ge-
neral Motors en ventas anuales. Kroger, en cambio, era una
cadena nada espectacular de tiendas de viveres, menos de la
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KROGER, A&P Y EL MERCADO

Valor acumulado de 1 délar invertido
1959-1973

Mercado general:
' US$3,42
o
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Kroger:
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A&P: US$0,64
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Notas:

1. El punto de transicién de Kroger ocurri6 en 1973.

2. Se muestra el valor de 1 délar invertido el 1° de enero de 1959.

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

KROGER, A&P Y EL MERCADO

Valor acumulado de 1 délar invertido

19731998 Kroger: U5$198,47
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General Market:

Us$19,86
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Notas:

1. El punto de transicién de Kroger ocurrié en 1973.
2. Se muestra el valor de 1 dolar invertido el 1° de enero de 1973.
3. Rendimiento acumutado, dividendos reinvertidos, a 1° de enero de 1.998.

oI




mitad del tamafio de A&P, con rendimientos que apenas se
mantenian al nivel del mercado general.

Luego, en los afios 60, A&P empezé a fallar mientras que
Kroger sentaba los cimientos para pasar a ser una gran com-
pafia. Entre 1959 y 1973 ambas iban 2 la zaga del mercado,
aunque Kroger un poquito adelante de A&P. De ahi en ade-
lante las dos siguieron caminos totalmente distintos y en el
curso de los 25 afios siguientes Kroger generd rendimientos
acumulados diez veces superiores a los del mercado y mas
de 80 veces mejores que los de AP,

¢Como ocurrié tan dramitica inversién de la situacién?
¢Cémo pudo una compaiifa tan sobresaliente como A&P de-
caer tanto?

A&P tuvo un modelo perfecto para la primera mitad del
siglo XX cuando dos guerras mundiales y una depresion
impusieron frugalidad al pueblo norteamericano: alimentos
abundantes y baratos vendidos en tiendas utilitarias. Pero en
la segunda mitad del siglo, mas rica que la anterior, el ptiblico
cambi6 y pidi6 tiendas mas agradables y mds grandes, v mds
qué escoger en ellas. Querfa pan recién sacado del horno,
flores, alimentos higiénicos, medicinas para el resfriado, ver-
duras frescas, 45 alternativas de cereales y 10 tipos de leche.
Queria productos nuevos como cinco tipos distintos de cos-
losos gérmenes y varias preparaciones de protefnas y yerbas
curativas chinas. Ah, y también queria tener la comodidad
de efectuar sus transacciones bancarias y hacerse vacunar
contra la influenza mientras iba de compras. En resumen: ya
no querfa un pequefio almacén de comestibles sino grandes

. supermercados que le ofrecieran pricticamente de todo bajo
un solo techo, con amplios espacios de estacionamiento, pre-
cios bajos, pisos limpios y eficientes cajas a la salida.

Muy bien, dirdn algunos; la historia de A&P es la de una
compafiia vieja que tenia una estrategia buena para su épo-
ca, pero los tiempos cambiaron y compaiias mis jévenes y
mejor sintonizadas con el mundo nuevo dieron a los clientes
lo que estos querian. ;Y qué tiene eso de interesante?

Lo interesante es que tanto A&P como Kroger eran com-
panias viejas (Kroger tenia 82 afios, A&P 111) al empezar la
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década de los 70 y ambas tenian casi todo su capital inverti-
do en tiendas tradicionales de viveres; ambas eran fuertes en
campos distintos de los de principal crecimiento en el pais; y
ambas sabfan muy bien cémo estaba cambiando el mundo.
Sin embargo, una de ellas hizo frente a los hechos desnudos
de la realidad y como respuesta cambié totalmente su siste-
ma, mientras que la otra meti6 la cabeza en la arena.

" En 1958, la revista Forbes describia a A&P como “el reino
ermitaiio”, manejado como por una monarquia absoluta por
un principe envejecido. Ralph Burger, sucesor de los hern.m—
nos Hartford, que habian creado la dinastia de A&P, quiso
preservar ante todo dos cosas: dividendos en efectivo para
la fundacién de propiedad de la familia y 1a pasada gloria
de los hermanos Hartford. Segiin un miembro de la junta
directiva, Burger “se consideraba como la reencarnacién de
John Hartford, hasta el punto que todos los dias usaba en
la solapa una flor del invernadero de Hartford. Trat6 de lle-
var adelante, contra toda oposicién, lo que él crefa que le
habria gustado a Mr. John”. Ese criterio lo llevé a todas sus
decisiones, con el lema de que “no se podia dudar después
de cien afios de éxito”. En efecto, por medio de Burger, el
sefior Hartford siguié siendo la fuerza dominante en la junta
durante otros veinte anos, no obstante el hecho de que ya
habfa muerto.

A medida que se acentuaba la dura disparidad entre su
viejo modelo v el mundo nuevo, A&P se atrincheré para
defenderse vigorosamente de la realidad de los hechos. En-
tre otras cosas, abrid una nueva tienda llamada The Golden
Key [La Llave de Oro], una marca distinta con la cual podia '
experimentar con nuevos métodos y modelos para averiguar
qué querian los clientes. Alli no se vendia ningin producto
de la marca A&P, lo que daba mids libertad a los gerentes de
la tienda. Experimentaron con novedosos departamentos y
empezaron a evolucionar hacia el moderno concepto del
supermercado. A los clientes les gusté mucho. Alli, delante
de sus narices, empezaron a descubrir las respuestas a las
preguntas de por qué perdian participacién de mercado y
qué debian hacer para poner remedio.
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¢Qué hicieron los ejecutivos de A&P con La Llave de
Oro?

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

La compaiifa empezé entonces a pasar de una estrategia
a otra, buscando siempre una afortunada solucién de sus
problemas. Celebré reuniones para entusiasmar a la gente,
lanz6 programas, adopté modas, despidié directores ejecu-
tivos, contratd a otros y los despaché también. Inici6 lo que
un observador denominé “una politica de tierra arrasada”,
una estrategia radical de rebaja de precios para aumentar su
participacién de mercado, pero nunca hizo frente al hecho
basico de que lo que los clientes buscaban no era precios
bajos sino tiendas distintas. Las rebajas de precios llevaron 2
recortes de costos, lo cual hizo las tiendas menos atractivas
alin y empeor6 el servicio, lo que a su vez ahuyenté a los
clientes e hizo bajar mis los margenes, con el resultado de
tiendas mds sucias y peor servicio. “Al poco tiempo la por-
queria aument6 -dijo un antiguo gerente—, no sélo tenfamos
mds mugre, tenfamos mugre mas sucia”.

Mientras tanto, Kroger siguié un rumbo totalmente dis-
tinto. También experimenté en los afios 60 para probar el
concepto de supermercados, pero para 1970 el equipo eje-
cutivo llegé a una conclusién inevitable: que el viejo modelo
de tiendas (del cual dependia casi 100% su negocio) estaba
agonizando. A diferencia de A&P, sin embargo, Kroger si
hizo frente a la dura realidad y actud de acuerdo.

El rapido ascenso de Kroger es notablemente sencillo. En
las entrevistas, Lyle Everingham y su antecesor Jim Herring

~ (director ejecutivo en el periodo de transicion) se mostraron
corteses pero un poco impacientes con nuestras preguntas.
iA ellos las cosas les parecian tan claras! Cuando le pedimos
a Everingham que nombrara en orden de importancia los 5
factores principales en la transicion, nos dijo: “Esa pregunta
me parece un poco extrana. Hicimos una investigacion a
fondo y los datos aparecieron muy claros: tiendas de super-
combinacién eran la via hacia el porvenir. También aprendi-
mos que uno tiene que ser o ndmero uno o nimero dos en
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cada mercado, o salirse!. Al principio hubo algunas dudas
pero una vez que hicimos frente a los hechos no quedé
duda sobre lo que tenfamos que hacer. Y lo hicimos”.

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,
tienda 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 e iba ya por
el camino de convertirse en la cadena de tiendas de comes-
tibles ntimero uno del pais, posicion a la cual legd en 1999,
Mientras tanto, A&P todavia tenia mis de la mitad de sus
tiendas del tamafio de 1950 y habia decaido a un triste vesti-
gio de lo que fue una gran institucién norteamericana.

Los hechos son mejores que los suefios

Uno de los temas dominantes de nuestra investigacion es
que los resultados decisivos son consecuencia de las buenas
decisiones, diligentemente ejecutadas y acumuladas unas so-
bre otras. Desde luego las compaiifas sobresalientes no son
perfectas pero en general tomaron mis decisiones buenas
que malas y mas decisiones buenas que las companias de
comparacion. En las alternativas 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 acierto fue notable.

Esto, por supuesto, no satisface un interrogante: ;Esta-
mos estudiando sélo un grupo de companias que tuvieron

! Téngase en cuenta que esto era a principios de los 70, una déca-
da antes de que este concepto se adoptara universalmente. Kroger,
como todas las grandes compatfifas, desarrollé sus ideas poniendo
atencién a los datos que tenia a la vista, no siguieqdo tendencias y
modas fijadas por otros. La mayoria de las compafifas sobresalientes
tenfan alguna versioén de este concepto anos antes de que se volviera
una moda administrativa.
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la suerte de dar con las buenas decisiones? o ¢hay en su
proceder algo distintivo que aumenté grandemente sus.pro-
babilidades de acierto? La respuesta resulta ser que si hay
una cosa muy distintiva en su procedimiento.

Las companiias sobresalientes de nuestro estudio mues-
tran dos formas de pensamiento disciplinado. La primera,
que constituye el tema de este capitulo, es que infundieron
en todo el procedimiento los hechos escuetos de la reali-
dad. La segunda, que examinaremos en el capitulo siguiente,

' es que desarrollaron un marco de referencia simple pero
bien pensado para todas sus decisiones. Cuando se empie-
za, como Kroger, con un esfuerzo honrado y diligente por
determinar la verdad de una situacion, la decisién correcta

suele hacerse axiomadtica. No siempre, pero sf a menudo. Y -

aun cuando las decisiones no sean tan claras, una cosa es
segura: que de ninguna manera es posible tomar una serie
de buenas decisiones sin hacer frente primero a los hechos
desnudos. Las compaiifas sobresalientes operan sobre este
principio y las de comparacion no.

Considérese a Pitney Bowes en comparacién con
Addressograph. Serfa dificil encontrar dos compaiifas en po-
siciones mas similares en un momento dado de la historia,
que después se apartaron tan dramidticamente. Hasta 1973
habian tenido ingresos, utilidades, acciones y nimero 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 y
Addressograph en mdquinas duplicadoras de direcciones— y
ambas se vieron ante la realidad inminente de perder su
monopolio. Sin embargo, para 2000, Pitney Bowes habia
crecido y tenfa 30 000 empleados y rentas superiores a 4
000 millones de dolares, mientras que lo poco que quedaba
de Addressograph tenfa menos de 100 millones de délares y
670 empleados. Para los accionistas, Pitney Bowes superaba
a Addressograph por 3 581 a 1 (i, tres mil quinientas ochen-
ta y un veces mejor).

En 1976, un carismitico lider visionario llamado Roy Ash
fue nombrado director ejecutivo de Addressograph. El se Ha-

96

maba a si mismo un “conglomerador” y ya habija construido
a Litton acumulando una serie de adquisiciones que después
fracasaron. Segln Fortune, lo que buscaba era servirse de
Addressograph como plataforma para rehabilitar sus proezas
de liderazgo a los ojos del mundo.

Ash propuso una visidén para dominar a firmas como la
IBM, Xerox y Kodak en el nuevo campo de la automatiza-
cion de oficinas, plan audaz para una compania que previa-
mente sélo habia dominado el negocio de maquinas para ro-
tular sobres. Nada tiene de malo una visién audaz, pero Ash
se enamord a tal punto de su quijotesca aventura que, segin
Business Week, se negé a ver los claros indicios de que su
plan estaba condenado al fracaso y podia arrastrar consigo a
toda la compaiiia. Insistié en ordenar fondos efectivos de las
areas rentables, erosionando asi el negocio, para arriesgarlos
en una jugada que tenia pocas probabilidades de éxito.

Pitney Bowes FRENTE A ADDRESSOGRAPH

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

$5,000
’ Pitney Bowes
$4,000
$3,000
$2,000
$1,000
Addressograph
0 1963 1970 1980 1990 1998
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Mas adelante, cuando ya lo habian sacado de su puesto
y la compafia se habia declarado en quiebra (después se
recuper6), Ash todavia no querfa ver la realidad y decta:
"Perdimos algunas batallas pero estabamos ganando la gue-
rra”. La verdad era que la compaiiia ni siquiera se acercaba
al punto de ganar la guerra y todos lo sabfan. Pero la verdad
no se oyd hasta que ya era tarde. Muchos funcionarios cla-
ves se retiraron 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 llevar a Addressograph a mayores altu-
ras; y para hacerle justicia debemos anotar que la compania
lo despidi6 antes de que hubiera ejecutado todo su plan.
Pero la evidencia de incontables articulos que se escribie-
ron a la sazén sugiere que Ash puso oidos sordos a toda
realidad que no estuviera de acuerdo con su propia vision
del mundo.

Nada tiene de malo seguir una visién de grandeza: to-
das las companias sobresalientes de nuestro estudio
lo han hecho; pero, a diferencia de las companias de
comparacion, las primeras refinan constantemente el
camino atendiendo a los hechos descarnados de la
realidad.

“Cuando se voltean piedras y se ven todos esos anima-
lejos que culebrean debajo, uno puede, o bien volver a co-
locar la piedra 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, ejecutivo
de Pitney Bowes, las podria haber dicho cualquiera de los
ejecutivos de la empresa a quienes entrevistamos. Todos me
parecieron, para ser categdrico, un poco neurdticos vy obse-
sivos sobre la posicion de Pitney Bowes en el mundo. “Esta
es una cultura totalmente adversa a toda complacencia con-
sigo mismo”, dijo uno. “Tenemos el prurito de que lo que
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acabamos de realizar, por grande que sea, nunca va a ser
suficiente para sostenernos”, dijo otro.

En Pitney Bowes la primera reunién anual de la adminis-
tracién se abre siempre con 15 minutos de discusién sobre
lo que se logré el ano anterior (siempre resultados espléndi-
dos), y siguen dos horas de charla sobre “los animalejos que
culebrean” y que podrian obstaculizar los resultados futuros.
Las reuniones de ventas en Pitney Bowes son muy distintas
de las sesiones de jactancia por lo realizado que son tipi-
cas en muchas compaifas: todo el equipo administrativo se
expone a las mds rudas preguntas y retos por parte de los
vendedores que tratan directamente con el piblico. La em-
presa ha establecido una firme tradicién de foros abiertos en
los cuales cualquiera puede pedir la palabra y decirles a los
altos ejecutivos qué estd haciendo mal la compania, 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 contraposicién con Pitney
Bowes, ilustra un punto vital: lideres fuertes y carismaticos
como Roy Ash ficilmente pueden convertirse en la realidad
de facto que mueve a una compaiiia. En todo nuestro estu-
dio encontramos companias de comparacion en las cuales el
lider superior conducia tan vigorosamente o inspiraba tanto
miedo que los empleados se preocupaban mas por él —lo
que dijera, lo que pensara, lo que hiciera~ que por la rea-
lidad externa de lo que le pudiera ocurrir a la compafia.
Recuérdese el clima en el Bank of America, descrito en el
capitulo anterior, en el cual los gerentes no se atrevian ni si-
quiera a hacer un comentario antes de saber qué pensaba el
director ejecutivo. No encontramos ese patrén en compaiias
como Wells Fargo y Pitney Bowes, donde los empleados se
preocupaban mucho mis por las cosas que culebrean que
por lo que piense la alta gerencia.

En cuanto un lider se permita convertirse en la preocu-
pacion principal del personal, se tiene la férmula para la
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 carismaticos.
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Quienes tengan una fuerte personalidad carismatica
harin bien en pensar que el carisma también puede
ser una desventaja. La fuerza de la personalidad puede
sembrar las semillas de problemas si los empleados le
ocultan a sus jefes la realidad. Se puede superar esa
desventaja pero hay que prestarle mucha atencion.

Winston Churchill entendia las desventajas de su perso-
nalidad dominante y las super6 bellamente en la Segunda
Guerra Mundial. Como es sabido, tenia una audaz y firme
vision de que la Gran Bretana no s6lo sobrevivirfa sino que
prevalecerfa como una gran nacién, a pesar de que todo el
mundo daba por sentado que tendria que capitular. En los
dias mds negros, con casi toda Europa y el norte de Africa
en poder de los nazis, los Estados Unidos tratando de man-
tenerse al margen del conflicto y Hitler peleando en un solo
frente (todavia no habia atacado a Rusia), Churchill decla-
16: “Estamos resueltos a destruir a Hitler y todo vestigio del
régimen nazi. De este propdsito nada nos desviard. (Nada!
Jamas conversaremos. Jamds negociaremos con Hitler ni su
pandilla. Lo combatiremos en tierra. Lo combatiremos en el
mar. Lo combatiremos en el aire. Hasta que, con la ayuda de
Dios, hayamos librado al mundo de su sombra”.

Armado con tal visién, Churchill nunca dejé de hacer
frente a la mads amarga realidad. Temié que su carismaticz
personalidad pudiera impedir que las malas noticias llegaran
a su conocimiento, de modo que desde el principio de la
guerra cre6 un departamento independiente de la normal
cadena de mando, llamado “La oficina de estadistica”, cuya
funcion principal era darle continuamente, al dia y no fil-
trados, los datos més crudos de la realidad. Confié mucho
durante toda la guerra en esa unidad especial, pidiendo re-
petidamente los hechos, nada mis que los hechos. Mientras
las panzers de los nazis barrfan a Europa, Churchill dormia
tranquilo. “Yo no necesitaba suefios dorados —escribié—-. Los
hechos son mejores que los sueios”.
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Un clima en que se oiga la verdad

Pero muchos se preguntarin: ;Cémo se motiva a la gente
con los hechos mis crudos? ;No depende la motivacion de
una vision grata?

La respuesta, aun cuando sorprenda, es que no. No por-
que la visién no sea importante sino porque gastar energias

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

los temas dominantes de este libro es que si se implementan
con éxito sus conclusiones, no es necesario gastar tiempo y
energias “motivando” a la gente. Si se tienen en el autobis
individuos capaces, ellos mismos se motivarin. La cuestién
real viene a ser: ;Como se hace para dirigir al personal sin
desmotivario? Y una de las cosas mis decepcionantes que
se puede hacer es infundir falsas esperanzas, que la realidad
pronto hace desvanecer.

El liderazgo necesita una visién, pero necesita igual-
mente crear un clima en el cual la verdad se oiga y los
hechos desnudos se confronten. Mucho va de tener la
oportunidad de hablar a tener la oportunidad de ser
oido. Los lideres de las companias sobresalientes de
nuestro estudio entienden esta diferencia, crean una
cultura en la cual todos tienen la oportunidad de ser
oidos y en la cual se oiga la verdad.

¢Como se crea un clima en el cual se oiga la verdad?
Ofrecemos cuatro pricticas bisicas:

1. Dirigir con pregunids, no con respuesidas

En 1973, al afio de haber entrado Alan Wurtzel a ejercer
como director ejecutivo, la compafia que heredd de su pa-
dre y que se llamaba entonces Wards, estaba al borde de
la quiebra, a punto de incumplir sus obligaciones con los
prestamistas. Era una mezcolanza de tiendas de aparatos
electrodomésticos y de alta fidelidad, sin ningin concepto
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unificador. En el curso de los diez afios siguientes Wurtzel y
su equipo no sélo la rehabilitaron sino que crearon el con-
cepto de Circuit City y sentaron las bases para obtener resul-
tados notables que superaron 22 veces el mercado desde su
fundacién en 1982 hasta el 10 de enero de 2000.

Alan Wurtzel inici6 la larga travesia desde el borde de
la bancarrota hasta resultados estelares con una respuesta
notable a la pregunta de adénde levar la compania: Yo no
sé. A diferencia de otros lideres como Roy Ash en Addres-
sograph, Wurtzel se resisti6 a la urgencia de entrar con “la
respuesta”. Todo lo contrario. Una vez que llevé al autobus
gente idonea, empezé con preguntas. “Alan era una chispa
~dice un miembro de la junta—. Tenia el don de hacer pre-
guntas realmente maravillosas. En esa sala tuvimos discusio-
nes inolvidables, no las juntas convencionales en que uno
s6lo escucha y después se va a almorzar”. En efecto, Wurtzel
se destaca como uno de los pocos directores ejecutivos de
grandes corporaciones que hacen mis preguntas que las que
los demis les hacen a ellos.

El mismo método lo empleaba con los miembros de su
equipo ejecutivo, a quienes bombardeaba constantemente
con preguntas. Las hacia a cada paso del camino hasta que
adquiria un cuadro claro de la realidad y sus implicaciones.
“Me llamaban el fiscal porque insistia en alguna averigua-
cién, dijo. Como un bulldog, no soltaba la presa hasta que
lograba entender. ;Por qué? ;Por qué?”

En todas las transiciones de las companias buenas a so-
bresalientes los lideres operan asi, con un estlo un poco
socrdtico. Utilizan las preguntas con un fin tGnico: entender.
No preguntan para manipular (“;No estd usted de acuerdo
conmigo en que...?"”) ni para culpar a los demés (*;Por qué
ha hecho semejante disparate?”). Cuando interrogamos a los
directores ejecutivos sobre las reuniones del equipo duran-
te la transicién, dijeron que pasaban gran parte del tiempo
“tratando de entender”.

Los lideres de las compaiias sobresalientes aprovechan
particularmente bien las reuniones informales que sostienen
con grupos de gerentes y empleados sin orden del dia ni
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lista de temas de discusién. Empiezan con preguntas como,
por ejemplo, “squé piensa usted hoy?”, “sme puede hablar
sobre eso?”, “spuede ayudarme a entender?” o “/qué nos
debe preocupar?”. Estas reuniones sin agenda se convierten
en un foro en que la realidad suele salir a la superficie.

Llevar una compania de buena a sobresaliente no es
cuestién de presentar las respuestas y después motivar
a la gente para seguir su mesidnica visién. Es cuestién
de tener la humildad de reconocer que uno todavia no
sabe las respuestas y hacer luego las preguntas que
lleven a las mejores percepciones posibles.

2. Usar didlogo y debate, no coercion
En 1965 habria sido dificil encontrar una compania en peo-
res condiciones que Nucor. S6lo una de sus divisiones gana-
ba dinero, las demis arrojaban pérdidas. No tenfa una cul-
tura de la cual se pudiera enorgullecer. Carecia de direccion
coherente. Estaba al borde de la bancarrota. En ese tiempo
el nombre oficial de Nucor era The Nuclear Corporation of
America, lo que reflejaba su orientacién a productos nuclea-
res como la “Sonda de Titilacién” (si, asi la llamaban) que
servia para medir irradiaciones. La empresa habia comprado
una serie de negocios no relacionados entre si, en campos
como suministros para semiconductores, materiales de “me-
tales raros”, copiadoras electrostéticas de oficina y vigas para
techos. Cuando comenzd la transicion, en 1965, Nucor no
fabricaba ni una onza de acero ni liquidaba un céntimo de
utilidades. Treinta anos después, Nucor era la cuarta entre
las mas grandes productoras de acero en el mundo y para
1999 liquidaba mas utilidades anuales que cualquier otra si-
dertrgica norteamericana.

¢Coémo 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
ascendi6 de gerente general de la divisién de vigas a director
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ejecutivo de la compaiia. En segundo lugar, Iverson llevé al
autobus personas idéneas y formé un equipo notable con
.individuos como Sam Siegel, a quien sus colegas tenfan por
“el mejor gerente de dinero del mundo, un mago”, y David
Aycock, un genio en operaciones.

¢Y en seguida?

Iverson, como Alan Wurtzel, sofiaba con crear una gran
empresa pero no empezd con “la respuesta” a cémo llegar
alld sino que desempefié la funcién de socratico moderajor
en una serie de refidos debates. “Establecimos una serie
continua de reuniones de gerentes y mij papel era mds bien
de mediador —comentaba Iverson-. Eso era el caos. Nos pa-
sabamos las horas discutiendo una cuestién hasta que llega-
bamos a una solucién... A veces las discusiones se volvian
tan violentas que parecia que los circunstantes se iban a
agredir de un lado a otro de la mesa. Levantaban la voz, agi-
taban los brazos, golpeaban la mesa. Los rostros se po,niZn
colorados y las venas se hinchaban”.

Como Nucor, todas las compafias sobresalientes de
nuestro estudio tienden al didlogo. Frases como “acalo-
rada discusion” y “saludable conflicto” aparecen en to-
dos los articulos y transcripciones de entrevistas. Estas
companias no usaban la discusién como pretexto de
que “a todos se les oyé”, de modo que podian acep-
tar una decisién ya tomada. El proceso era mas como
un acalorado debate cientifico en busca de la mejor
solucién.

N Un asistente de Iverson recuerda una escena que se re-
p.ltlc’) muchas veces, en que los colegas entraban en [a ofi-
¢ina de Iverson y gritaban y discutian pero al fin llegaban a
una conclusion. Argiiir y debatir y luego vender el negocio
nuclear; argiiir y debatir y luego concentrarse en vioz?s de
acero; argliir y debatir y luego empezar a fabricar Dacero-
argliir y debatir y luego invertir en su propia minifibrica; );
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asi sucesivamente. Casi todos los ejecutivos de Nucor con
quienes hablamos describieron un clima de debates en el
cual la estrategia de la compafifa “evolucioné en medio de
muchas disputas y peleas”.

3. Realizar autopsias sin culpar a nadie

En 1978, Philip Morris adquirié a la compania 7 Up pero
tuvo que venderla ocho anos después, con pérdida. La pér-
dida financiera fue relativamente pequena en comparacion
con los activos totales de Philip Morris, pero fue un golpe
muy duro y consumié miles de horas de valioso tiempo ad-
ministrativo.

En nuestras entrevistas con ejecutivos de la compania
nos sorprendié mucho que fueron ellos mismos los que
trafan a cuento ese fracaso y lo discutian abiertamente. En
lugar de ocultar los errores que se cometieron, parecian sen-
tir alivio hablando de ellos. En su libro I'm a Lucky Guy,
Joseph Cullman dedica cinco péginas a la diseccién del de-
sastre. No oculta la embarazosa verdad de cudn equivocada
fue la decisién. Son cinco paginas de andlisis clinico del
error, sus implicaciones y sus ensefianzas.

Centenares o quiza millares de horas se han dedicado a
hacer la autopsia del fracaso de 7 Up, pero nadie ha sefiala-
do con el dedo a ninguna persona como culpable. La Gnica
excepcion es Cullman, que se para frente al espejo y se cul-
pa a st mismo. “Estaba claro que ese era otro de los planes
de Joe Cullman que no resultaron”, dice en el libro citado
y atn va mds alld, advirtiendo que si hubiera prestado mas
oidos a los mis sensatos que quisieron disuadirlo de su idea
en ese momento, quizds el desastre se habria podido evitar.
Se esfuerza por expresar reconocimiento a los que, viendo
las cosas en retrospectiva, tenfan la razén, y nombra especi-
ficamente a los que tuvieron mis prevision que €l

En esta época, en la cual los lideres defienden a capa y
espada su pasada actuacién y exigen que se les reconozca el
haber tenido visién cuando otros no la tuvieron —encontran-
do al mismo tiempo a quien culpar cuando sus decisiones
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fracasaron—, es refrescante encontrarse con Cullman. El dio
la ténica: “Yo me hago responsable por esta mala decision,
pero todos nos responsabilizamos por derivar la méixima en-
sefanza de lo que tanto nos ha costado”.

Cuando se realizan autopsias sin culpar a nadie se
avanza mucho para crear un clima en el cual se pueda
ofr la verdad. Si se tiene gente competente en el auto-
bus, no es necesario asignar la culpa; basta con tratar
de entender y aprender.

4. Crear mecanismos de bandera roja

Vivimos en la era de la informatica y se supone que los
que tienen mds y mejor informacién gozan de una ventaja;
pero si se estudia el auge y decadencia de las instituciones,
€$ raro encontrar companias que hayan fallado por falta de
informacién.

Los ejecutivos de Bethlehem Steel conocian desde afios
atrds la amenaza de pequefias compafifas como Nucor, pero
no le prestaron atencion hasta que un buen dia se dieron
cuenta de que habian perdido mucha participacion de mer-
cado.

Upjohn disponia de mis que suficiente informacién para
saber que los productos que preparaba no podian darle los
resultados que buscaba. Sin embargo no hizo caso de esos
problemas. En el caso de Halcion, por ejemplo, un funcio-
nario de la empresa dijo, segin Newsweek: “Desatender las
advertencias de seguridad sobre Halcion se habia vuelto
virtualmente politica de la compafifa”. En otra ocasion, al
ser criticada, Upjohn no le dio importancia 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 in-
formacién sobre la desregulacién de la industria bancaria
pero no hicieron frente a la consecuencia mis grave de esa
realidad: que sin reglamentacién la banca serfa un producto
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corriente de consumo y sus antiguos privilegios y remilga-
das tradiciones desaparecerian por completo. Sélo después
de perder 1 800 millones de délares acepté este hecho. En
cambio, Carl Reichardt, de Wells Fargo, a quien su antecesor
llamé “el mdximo realista”, hizo frente al duro hecho de la
desregulacién. Lo siento, queridos colegas, pero ya no po-
demos sostener la clase de los banqueros; tenemos que ser
hombres de negocios y atender a costos y eficiencia como

McDonald’s.

No encontramos ninguna prueba de que las compa-
fifas sobresalientes de nuestro estudio tuvieran mejor
informacién que las de comparacién. Ambos tipos de
empresas tenfan mds o menos igual acceso a buena
informacion. La clave no estd, pues, en mejor informa-
cién, sino en no menospreciarla.

Una manera muy eficiente de lograr esto es mediante
mecanismos de bandera roja. Séame permitido exponer un
ejemplo personal para aclarar esta idea. Cuando yo ensefia-
ba mediante el método de estudios de caso en la Escuela de
Negocios de Stanford, distribui entre los estudiantes de pos-
grado en administracion hojas de papel rojo tamano carta,
diciéndoles: “Esta es su bandera roja para el trimestre. Si la
levantan y la agitan, la clase se detendrd para oirlos. No hay
restricciones en cuanto a cémo o cudndo usarla. La pueden
usar para hacer un comentario, contar una experiencia per-
sonal, presentar un andlisis, expresar un desacuerdo con el
profesor, interrogar a un director ejecutivo visitante, respon-
der a un condiscipulo, hacer una pregunta... cualquier cosa.
No habré sanciones por usarla, pero sélo se puede usar una
vez por trimestre y no se puede transferir ni regalar ni ven-
der a otro estudiante”.

Yo no sabfa precisamente qué iba a ocurrir en la cla-
se. Una alumna agité su bandera roja para decir: “Profesor
Collins, me parece que hoy lo estd haciendo usted especial-
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mente mal al dirigir [a clase. Estd haciendo demasiadas pre-
guntas y no nos deja pensar con independencia”, La bandera
roja me enfrentd al hecho escueto de que mi propio estilo
de hacer preguntas no dejaba que los alumnos aprendie-
ran. Una encuesta entre ellos al final del trimestre me habria
dado la misma informacién, pero la bandera 10ja ~en tiempo
real, enfrente de toda la clase— hizo de esa informacién so-
bre la falla de mi clase un hecho que no era posible pasar
por alto.

La idea de los mecanismos de bandera roja la tomé de
Bruce Woolpert, quien establecié en su compania, Grani-
terock, el sistema de pagar menos. Este sistema faculta al
comprador para decidir por si mismo si debe pagar, y cuanto
debe pagar de una factura, segulin su propia evaluacién de la
satisfaccién que le dé el producto o servicio. No es una poli-
tica de rebajas. El cliente no tiene que devolver la mercancia
ni pedir permiso a Graniterock. Simplemente sefiala el ren-
glén no satisfactorio de la factura y manda un cheque por el
saldo. Le pregunté a Woolpert por qué habia establecido ese
sistema y me dijo: “Con encuestas entre los clientes se ob-
tiene mucha informacion, pero siempre se encuentra cémo
explicarla, mientras que con pagar menos uno necesaria-
mente tiene que prestar atencién a los hechos. Con mucha
frecuencia uno no sabe que un cliente estd disgustado hasta
que pierde el cliente del todo. Mi método es un sistemna de
alarma temprana que nos obliga a hacer ripidamente las
modificaciones del caso, antes de perder el cliente”.

No encontramos los mecanismos de bandera roja tan
draméticos como pagar menos en las companias sobresa-
lientes, pero resolvi introducir aqui la idea a peticién de
Lane Hornung, mi asistente en Ia investigacién sistematica
y cotejo de compaiiias para un proyecto distinto. Sostiene
Hornung que un lider bien desarrollado de nivel 5 puede
no necesitar mecanismos de bandera roja, pero si todavia no
ha llegado a ese nivel o si tiene Ia desventaja del carisma,
€808 mecanismos le dan un instrumento prictico para que la
informacién no se pueda desatender ¥ para crear un clima
en el cual se oiga la verdad.
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Fe inquebrantable ante
los hechos desnudos

Cuando Procter & Gamble invadié el negocio de productos
de consumo hechos de papel, a fines de los anos 60, Scott
Paper, que era lider, se resigné a quedar en seg%u.ldo lugflr,
sin pelear, y empez6 a buscar maneras de diverélﬁcarse. La
compafiia convocd en 1971 una reunién de analistas que f.L‘le
una de las mds deprimentes a las que yo he asistido —dijo
un analista—. La administracién se rindié diciendo: Nos han
derrotado”. La compaiia, antes orgullosa, empez6 a pensar:
“Asi es como aparecemos al lado de los mejores” y a suspi-
rar: “jQué le vamos a hacer!... Hay otros en este n’egoao que
estdn peor que nosotros”. En lugar de pensar cémo volver
a la ofensiva y ganar, Scott Paper traté solo de proteger lo
que tenfa. Concediendo el extremo alto del mercado a I?&G,
confiaba en que escondiéndose en la segunda categgl'lzl,. la
dejaria en paz el monstruo que habia invadido su territorio.
Kimberly-Clark, en cambio, vio la competencia con Procter
& Gamble no como una calamidad sino como un estimulo.
Darwin Smith y su equipo se sintieron felices con la idea de
enfrentarse a los mejores, viéndolo como una oportunidad
de hacer mejor y mds fuerte a Kimberly-Clark y de avivar el
animo competitivo de su personal en todos los niveles. En
una reunién interna, Darwin Smith se paré y dijo: “To§los
nos vamos a poner de pie y observar un minuto de silencio”.
Los circunstantes se miraron unos a otros sin entender de
qué se trataba. ;Quién habria muerto? De todas .mar‘leras, se
pusieron de pie y guardaron el minuto de silencio. Entonces
Smith explicé: “Fue un minuto de silencio por P&G”. ‘
Todos enloquecieron de entusiasmo. Blair White, InIGAI.ll—
bro de la junta directiva que presencié el incidente, dl]f):
“Hizo vibrar a todo el mundo en la compaiiia de arriba abajo
hasta los talleres. jNos ibamos a enfrentar a Goliat!”. Poste-
riormente Wayne Sanders, sucesor de Smith, nos hablé c%el
increible beneficio de competir con los mejores: “;Habria-
mos podido encontrar mejor adversario que P&G? De nNiflgw
na manera. Lo digo porque la respetamos. Esa compaiia es
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mis grande que la nuestra y tiene mucha gente de talento.
Su mercadeo es espléndido. Ha superado totalmente a todos
sus competidoras, con una excepcion, Kimberly-Clark. Esta
es una de las cosas que nos tienen orgullosos”.

Las diferentes reacciones de Scott Paper y Kimberly-
Clark frente a P&G nos traen a un punto vital. Al afron-
tar los hechos mis duros las companias sobresalientes
de nuestro estudio se fortalecen en lugar de debilitar-
se o descorazonarse. Trae un sentimiento de alegria el
enfrentarse a las duras verdades y decir: “Nunca nos
daremos por vencidos. Nunca vamos a capitular. Puede
que tardemos largo tiempo pero al fin encontraremos
la manera de prevalecer”.

Robert Aders, de Kroger, describié en nuestra entrevista
la psicologia de su equipo ejecutivo al verse ante la for-
midable tarea de veinte afios de reformar todo el sistema
de Kroger: “Habia algo del espiritu de Churchill en lo que
estibamos haciendo. Terifamos una muy fuerte voluntad de
vivir, el sentido de que somos Kroger, de que Kroger existia
desde antes y existiri mucho después de que nosotros ha-
yamos desaparecido, y por Dios que vamos a ganar en esta
lucha. Podri durar cien afios pero perseveraremos cien anos
Si es necesario”.

Durante toda nuestra investigacién recordamos los es-
tudios sobre la “resistencia” llevados a cabo por el Comité
Internacional para el Estudio de la Victimizacion. Estos estu-
dios analizaron personas que habifan sufrido seria adversidad
—pacientes de cincer, prisioneros de guerra, victimas de ac-
cidentes y demis— y sobrevivieron. En general, los estudios
encontraron que esas personas se pueden clasificar en tres
categorias: las que quedan permanentemente anonadadas
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 compaiias sobresalientes son como las

del tercer grupo, “con el factor de resistencia”.

I10

A principios de la década de los 80, cuando Fannie Mae
inici6 su transicion, casi nadie crefa que tuviera muchas pro-
babilidades de éxito, ni mucho menos de grandeza. Tenia
56 000 millones de délares en préstamos que perdian clinex‘(?;
recibia 9% de interés de su cartera hipotecaria pero tenfa
que pagar 15% sobre titulos de deuda que habia e‘mmdo.
Multipliquese la diferencia por 56 000 millones de délares y
se obtendra 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 sélo saldria adelante si el gobierno
intervenia para estabilizar los tipos de interés. “Esa es su
Unica esperanza”, dijo un analista. .

Pero no era asf como David Maxwell y su nuevo equipo
veian la situacién. Nunca flaquearon en su fe y en las entre-
vistas nos dijeron que jamds tuvieron la meta de sélo sobx"fe—
vivir sino de prevalecer al final como una gran compania. Sin
duda la enorme diferencia de tipos de interés era un hecho
terrible que no iba a desaparecer por arte de magia. Fannie
Mae no tenia mas remedio que ser la mejor del mundo en el
mercado de capitales para administrar el riesgo de los intere-
ses hipotecarios. Maxwell y su equipo se propusieron crear
un nuevo modelo de negocios que dependeria menos de los
tipos de interés y en el cual se inventaron muy SOflSthad(?S
instrumentos nuevos de financiacién hipotecaria. La mayoria
de los analistas se burlaron. “Cuando se tienen 56 000 mi-
llones de ddlares en préstamos que han naufragado, hablar
de nuevos programas es un chiste —dijo uno—. Es como si
Chrysler se metiera en el negocio de aviones”. (Chrysler en
esos dias solicitaba garantias federales de préstamos para
evitar la quiebra.)

Después de la entrevista le pregunté a David Maxw?ll
¢6mo hacian €l y su equipo con los incrédulos en esos dxa/s
negros. “Eso nunca fue un problema interno, m’e contesto.
Claro que teniamos que dejar de hacer un montén de cosas
tontas, y tenfamos que inventar toda una serie de nuevos
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instrumentos financieros; pero jamds admitimos la posibi-
lidad de fracasar. Aprovecharfamos la calamidad como una
oportunidad para reconstruir a Fannie Mae como una gran
compania”,

En una de las reuniones de investigacion, una integrante
del grupo dijo que Fannie Mae le recordaba un programa
de televisién, “El hombre de los seis millones de délares”,
con Lee Majors. El tema de Ia serie es un astronauta que se
estrella seriamente cuando esti probando un nuevo médulo
lunar en un desierto. En vez de sélo tratar de salvar al pa-
ciente, los cirujanos lo redisefian completamente como un
superhombre cibernético, con instrumentos robéticos ope-
rados mediante energia atémica, tales como un poderoso
ojo izquierdo y miembros mecanicos. De igual modo, David
Maxwell y su equipo no utilizaron el hecho de que Fannie
Mae estaba sangrando y al borde de la muerte como pretexto
para sélo reestructurar la compania. Lo utilizaron como una
oportunidad de crear algo mucho mis fuerte y poderoso,
Paso a paso, dia por dfa, mes tras mes, el equipo reconstruy6
todo el modelo de negocio en torno a la administracién del
riesgo y reformé la cultura corporativa como una maquina
de alto rendimiento que rivalizaba con las mejores de Wall
Street, generando en 15 afios rendimientos accionarios ocho
veces superiores al mercado.

La paradoja de Stockdale

Por supuesto que no todas las compafias sobresalientes
pasan por una crisis tan aguda como Fannie Mae; menos
de la mitad si. Pero todas sufrieron significativa adversidad
por el camino, de uno u otro tipo: Gillette y las batallas
de adquisicién, Nucor y las importaciones, Wells Fargo y
la desregulacion, Pitney Bowes que perdié su monopolio,
Abbott Laboratories y un enorme retiro de productos del
mercado, Kroger y la necesidad de reemplazar casi el 100%
de sus tiendas... En todos los casos el equipo de adminis-
tracién respondié con una poderosa dualidad psicolégica.

1z

Por una parte, acepté los hechos descarnados de la realidad;
por otra, mantuvo una fe inquebrantable en el partido final
y el compromiso de prevalecer como una gran compaiiia
contra viento y marea. Llamamos esta dualidad la paradoja
de Stockdale.
El nombre se refiere al almirante Jim Stockdale, el mas
alto oficial de las fuerzas armadas de los Estados Unidos
hecho prisionero de guerra por el enemigo en la guerra de
Vietnam. Torturado mds de veinte veces en los ocho afios de
su cautiverio, vivié de 1965 a 1973 privado de todos los de-
rechos, sin saber si algiin dia seria puesto en libertad o si no
vivirfa para volver a ver a su familia. Asumié los deberes del
mando e hizo cuanto pudo para que el mayor nimero posi-
ble de sus compatriotas cautivos resistieran todos los esfuer-
zos de sus captores por utilizarlos con fines de propaganda.
En una ocasién se golpeé deliberadamente con un banco y
se desfigurd el rostro con una cuchilla de afeitar para que
no lo pudieran presentar en televisién como ejemplo del
“buen trato” que daban a los prisioneros. Intercambiaba in-
formacioén secreta de inteligencia con su esposa en sus car-
tas, a sabiendas de que si lo descubrian eso significaria mas
tormentos o quiza la muerte. Ideé reglas para ayudar a los
prisioneros a sobrellevar la tortura. Puesto que nadie puede
resistirla indefinidamente, creé un sistema de etapas: des-
pués de x minutos, uno puede decir ciertas cosas, y esto le
da un respiro para sobrevivir. Para contrarrestar la sensacién
de aislamiento que sus captores trataban de crear, establecié
un complicado sistema de comunicacién basado en una ma-
triz de 15 X 15 y un cédigo de golpecitos para representar las
letras®, Un dia, obligados a barrer y lavar en silencio el patio
central, los prisioneros se valieron del cédigo para mandarle
con sus escobas y baldes el mensaje “Te queremos mucho”,
en el tercer aniversario de la fecha en que su avién fue de-
rribado. Después de su liberacion, Stockdale lucia al mismo

2 Toc-toc era a, toc-pausa-toc-toc era b, toc-toc-pausa-toc era f, y asi
sucesivamente, para 25 letras. La ¢ doble era &.
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tiempo 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 emocion ante la perspectiva de
pasar una tarde con Stockdale. Uno de mis estudiantes habia
escrito un ensayo sobre el Almirante, quien a la sazén rea-
lizaba un estudio de los filésofos estoicos en la Institucién
Hoover, al frente de mi oficina en la Universidad de Stan-
ford, y nos invit6 a los dos a almorzar. Como preparacién lei
In Love and War, libro escrito entre Stockdale Y su esposa,
quienes describen en capitulos alternos sus experiencias du-
rante esos ocho afios.

Encontré esa lectura deprimente; me pareci6 tragica: la
incertidumbre sobre su suerte, la brutalidad de sus cautiva-
dores, y cosas por el estilo.

Luego reflexioné. Yo aqui en mi cémoda oficina, viendo
los hermosos terrenos de la universidad, conociendo el final
de Ia historia, ¢y todavia me deprimo? $¢ que al fin sale libre,
se redne con su familia, es un héroe nacional y ahora dedica
su tiempo al estudio de la filosofia en este mismo hermoso
ambiente universitario. Si para mf es deprimente, ;c6mo re-
sistio €1, que no sabfa c6mo iba a acabar la historia?

“Yo nunca perdi la fe en el final de la historia —me dijo
cuando se lo pregunté-. Nunca dudé, no sélo de que saldria
libre sino que al fin prevaleceria y convertiria esa experien-
cia en un hecho definitorio de mi vida que, en retrospectiva,
no cambiaria”,

Anduvimos unos cien metros en silencio, en direccién al
club de la facultad. Stockdale cojeaba un poco debido a una
pierna tiesa que nunca sané del todo de las repetidas tortu-
as que sufrié. Al fin le pregunté:

—¢:Quiénes no resistieron?

—Los optimistas ~me contesto.

—¢Los optimistas? No lo entiendo ~dije yo, completa-
mente confundido en vista de lo que me habifa dicho 100
metros atras.

114

—Si, los optimistas. Eran los que decian: “Saldremos
para Navidad” y la Navidad liegaba y la Navidad se iba y
ellos decfan: “Saldremos para Pascua”, y la Pascua llegaba
y la Pascua se iba. Y luego el Dia de Accién de Gracias y la
Navidad otra vez. Ellos se murieron descorazonados.

Anduvimos unos pasos mas y luego se volvidé a mi y
agregd: “Esta es una leccién muy importante. No hay que
confundir la fe en que uno prevalecera (la cual no se puede
perder) con la disciplina de afrontar los hechos mis crueles
de la realidad, sean los que sean”.

La paradoja de Stockdale

Conservar la fe en Y al mismo Hacer frente a los
que al fin uno tiempo hechos mas
prevalecera contra crueles de la
toda dificultad. realidad sean los
que sean.

Hasta el dia de hoy conservo la imagen de Stockdale
que les advertia a los optimistas: “No vamos a salir para Na-
vidad; 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 nuestro bien y otras veces para
nuestro mal. Por el camino experimentaremos derrotas y he-
chos abrumadores, frustraciones por las cuales no hay “ra-
z6n” ni hay a quien echarle la culpa. Puede ser una enferme-
dad, o una herida, o un accidente; puede ser la pérdida de
un ser querido, o ser barrido en una reorganizacion politica;
puede ser que le peguen a uno un tiro en Vietnam o que
lo encierren en un campamento de prisioneros de guerra
durante ocho anos. Lo que distingue a las personas, seglin
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me ensend Stockdale, no es que haya o no haya dificultades
sino como se enfrenta uno a las dificultades inevitables de
la vida. En esa lucha la paradoja de Stockdale (hay que con-
servar la fe en que uno prevaleceri y hacer frente a los mas
crueles hechos de la realidad) ha demostrado ser poderosa
para salir de las dificultades, no debilitado sino fortalecido.

Nunca consideré mi visita a Stockdale como parte de
mi estudio de las grandes companias, sino més bien como
una leccién personal. Pero siempre me seguia dando vueltas
en la cabeza y un dia en una reunién del comité de inves-
tigacion les conté el incidente a mis colegas. Como todos
guardaran silencio cuando terminé, pensé: “Tal vez dirin
que me he apartado del tema”. Entonces Duane Duffy, que
era de pocas palabras, muy reflexivo y habia hecho el anili-
sis de A&P contra Kroger, dijo: “Eso es precisamente con lo
que yo he venido luchando. Me he esforzado por precisar
la diferencia esencial entre A&P y Kroger, y esa es. Kroger
era como Stockdale y A&P como los optimistas que siempre
pensaban que saldrian para Navidad”.

En seguida hablaron los demis miembros del equipo
para sefialar la misma diferencia en las companias que ellos
habian comparado: Wells Fargo y el Bank of America ante la
desregulacién; Kimberly-Clark y Scott Paper ante el terrible
poderio de P&G; Pitney Bowes y Addressograph ante la pér-
dida de su monopolio; Nucor y Bethlehem ante las importa-
ciones, y asf sucesivamente. Todas mostraron ese paraddjico
patrén psicolégico y le dimos el nombre de “La paradoja de
Stockdale”.

Esta paradoja es distintiva de quienes crean grandeza,
ya sea en su propia vida o dirigiendo a otros. Churchill a
demostré en la Segunda Guerra Mundial. El almirante Stoc-
kdale, como Viktor Frankl antes que él, Ia vivié en un cam-
pamento de prisioneros. Y aunque las companias sobresa-
lientes no hayan tenido tan profundas experiencias, si han
procedido segtin la paradoja de Stockdale. Por negra que
haya sido la situacion o seria su mediocridad, todas conser-
varon una fe inquebrantable en que no sélo sobrevivirfan
Sino que prevalecerfan como grandes companias. Al mismo
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tiempo, sin embargo, se disciplinaron rigidamente para po-
ner pecho a los mis crueles hechos de la realidad.

Lo mismo que muchas otras cosas que encontramos en
nuestra investigacion, los elementos bisicos de la grandeza
son engafosamente simples. Los lideres de las empresas que
han hecho la transicién de buenas a sobresalientes pueden
prescindir de tanto ruido y alboroto para concentrarse en
unas pocas cosas que son las que tienen mas impacto. Pue-
den hacerlo, en gran parte, porque operan en ambos lados
de la paradoja de Stockdale, sin permitir que un lado opaque
al otro. Si uno es capaz de adoptar este doble patrén, au-
mentard grandemente sus probabilidades de tomar una serie
de buenas decisiones v a la larga descubrir un concepto
sencillo y sin embargo muy perspicaz para tomar las decisio-
nes realmente grandes. Y una vez que se tenga un concepto
simple, unificador, se habrd acercado mucho a hacer una
transicion sostenida para obtener resultados decisivos. A la
creacién de ese concepto volveremos ahora la atencién.
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RESUMEN DEL CAPITULO RESULTADOS INESPERADOS

AFRONTAR LOS HECHOS DESNUDOS ¢ El carisma puede ser una ventaja o una desventaja,

(Y NO PERDER LA FE)

PUNTOS CLAVES
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Todas las compaiifas sobresalientes inician el proceso
de encontrar el camino hacia la grandeza afrontando
los hechos desnudos de Ia realidad.

Cuando se empieza con un esfuerzo honrado y dili-
gente por descubrir la verdad de la situacion, la de-
cisién acertada suele hacerse evidente. No es posible
tomar buenas decisiones sin infundir en todo el pro-
ceso un honrado enfrentamiento a los hechos.

Una tarea prioritaria para llevar una compania de
buena a sobresaliente es crear un ambiente en que
todos tengan la oportunidad de ser oidos y en el cual
finalmente se pueda oir la verdad.

Crear un clima en el cual se oiga la verdad tiene cua-
‘tro elementos bisicos:

1. Dirigir con preguntas, no con respuestas.

2. Valerse de didlogo y discusién, no de coercidn.

3. Realizar autopsias, sin culpar a nadie.

4. Instalar mecanismos de bandera roja para que

no se pueda desatender la informacién.

Las companias sobresalientes sufren tanta adversidacl
como las de comparacién, pero responden de una
manera distinta. Hacen frente resueltamente a la rea-
lidad de la situacién, y en consecuencia salen de la
adversidad mds fuertes que antes.

Una psicologia clave para pasar de buenas a sobre-
salientes es la paradoja de Stockdale: conservar una
fe inquebrantable en que si se puede prevalecer y se
tiene la voluntad para ello, cualesquiera sean las difi-
cultades, y al mismo tiempo hacer frente a los hechos
mds crueles de la realidad.
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pues la misma fuerza de una personalidad dominante
puede disuadir a la gente de mostrar los hechos des-
nudos.

El liderazgo no empieza con sdlo una visién. Empie-
za por hacer que todos hagan frente a los hechos y
actiien de acuerdo.

Gastar tiempo y energia tratando de motivar a la gen-
te es una pérdida de esfuerzo. Si se tienen individuos
idéneos, ellos mismos se motivan. Lo importante es
no descorazonarlos, sobre todo por no hacer caso de
los hechos escuetos.
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Capitulo 5

El concepto del erizo
(La sencillez en tres circulos)

CREACION B

LIDERAZGO PRIMERO QUIEN..  AFRONTAR LOS  [HolIH=a
DENIVELS5 DESPUES QUE  HECHOS DESNUDOS [ZNTF) DE%‘,’;‘E‘,’;SNA Sg?&%",ﬁ‘&%’gﬁ

“Condcete a ti mismo”.
— Ordculo de Delfos,
segun Platén

¢SOMOs erizos 0 zorros?

En su ensayo titulado “El erizo y el zorro”, Isaiah Berlin
clasifica a la humanidad en erizos y zorros con base en una
antigua fabula griega: “El zorro sabe muchas cosas, pero el
erizo sabe una cosa muy grande”. El zotro es astuto, capaz
de inventar mil maneras de atacar a traicidn al erizo; ron-
da incansablemente su madriguera al acecho del momento
propicio para caerle encima. Veloz, hibil, hermoso animal,
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parece el seguro ganador. El erizo es feo, como un hibrido
de puerco espin y armadillo; busca la comida y cuida de su
guarida.

El zorro espera con malicioso silencio en la confluencia
de caminos. El erizo, distraido con sus propios asuntos, vie-
ne directo a donde se encuentra el zorro. “Aji, jte tengo!”,
piensa el zorro. Cuando el erizo menos piensa, se encuentra
de manos a boca con su enemigo, que lo ataca con la ve-
locidad del rayo. “Otra vez volvemos a las andadas, piensa
el erizo. Este tipo no aprende”. Se enrolla en forma de bola
erizada de puas en todas direcciones. Ante esa defensa, el
zorro se detiene y se retira al bosque a proyectar alguna otra
forma de ataque. Todos los dias se repite alguna versién de
esta lucha en Ia cual, pese a la superior astucia del zorro, el
erizo siempre gana.

Berlin aplica esta fibula para dividir a la gente en dos
grupos bisicos, los zorros y los erizos. Los primeros persi-
guen muchos fines al mismo tiempo y ven el mundo en toda
su complejidad. Son “dispersos y difusos y 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 bisico que todo lo unifica y lo guia. Por complejo
que sea el mundo, el erizo reduce todos los retos y dilemas
a ideas simples. Para un erizo todo lo que no se relacione en
alguna forma con su idea no viene al caso.

Marvin Bressler, profesor de la Universidad de Prince-
ton, senalé el poder del erizo en una de nuestras largas con-
versaciones: “¢Quiere saber qué distingue a los que tienen
el mayor impacto de otros igualmente inteligentes? Que son
erizos”. Freud y el subconsciente, Darwin y la seleccién natu-
ral, Marx y la lucha de clases, Einstein y la relatividad, Adam
Smith y la divisién del trabajo ~todos ellos fueron erizos—.
Tomaron un mundo complejo y lo simplificaron. “Los que
dejaron las mayores huellas —dijo Bressler— tienen millares
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 percepcion
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profunda es la simplicidad. ;Qué puede ser mds simple que
E = mc* ;Qué puede ser mas simple que la idea del incons-
ciente, organizado como un ello, un YOy un superyo? ;Qué
puede ser mds claro que la fibrica de alfileres de Adam Smi-
thy la “mano invisible”? No, los erizos no son unos necios;
tienen una penetrante percepcién que les permite ver en
medio de la complejidad y discernir patrones subyacentes.
Ven lo esencial y lo demis lo descartan.

¢Qué tiene que ver todo esto de erizos ¥ 2Orros con pa-
sar de lo bueno a lo sobresaliente? Mucho.

Los que llevan las companias de buenas a sobresalien-
tes son, en general, erizos. Impulsan a su empresa ha-
cia lo que hemos llamado el concepto del erizo. Los
que dirigen las compaiias de comparacién tienden a
Ser zorros que nunca alcanzan la ventaja aclaratoria de
dicho concepto, sino que son dispersos, difusos e in-
coherentes.

Considérese el caso de Walgreens contra Eckerd. Re-
cuérdese que de 1975 a 2000 Walgreens generé rendimien-
tos acumulados 15 veces superiores al mercado, superando
facilmente a compafias tan grandes como GE, Merck, Coca-
Cola e Intel. Es un desempefio notable para una empresa
que erd poco menos que desconocida. Al entrevistar a Cork
Walgreen le insisti en que ahondara, que nos ayudara a en-
tender estos extraordinarios resultados. Ya un poco impa-
ciente me djjo: “No fue una cosa tan complicada. Una vez
que entendimos el concepto, seguimos adelante”.

¢Cudl era el concepto? Sencillamente este: droguerias
mds cémodas, con mayor utilidad por visita de cliente. No
es mds. Tal fue la sensacional estrategia que usé Walgreens
para superar a Intel, GE, Coca-Cola y Merck.

En clasico estilo de erizo, Walgreens tomé una idea sim-
ple y la implementé con perseverancia. Emprendié un pro-
grama sistemdtico para reemplazar las tiendas de ubicacién
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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
tomar un magnifico local de esquina a s6lo media cuadra de
una tienda Walgreens bien situada, no vacilaba en cerrar esta
altima (aunque le costara 1 millén de délares rescindir el
contrato de arrendamiento) para abrir una gran tienda nueva
en la esquina. Walgreens fue pionera en droguerias con ser-
vicio al automévil: encontré que a los clientes les gustaban
y abri6 centenares de ellas. Agrupé sus tiendas a veces muy
cerca unas de otras con el criterio de que nadie debia andar
més de unas pocas cuadras para encontrar un Walgreens. En
el sector comercial de San Francisco, por ejemplo, agrupd
nueve dentro de un radio de un kilémetro y medio.

En seguida combiné su concepto de comodidad con
una simple idea econdmica de utilidad por visita de cliente.
La agrupacion de tiendas (nueve en kilémetro y medio) lleva
a economias de escala y éstas producen fondos para mas
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agrupaciones, lo cual atrae mas clientes. Agregando servi-
cios de alto margen, como revelado de fotos en una hora,
aumenté sus utilidades por visita de cliente. Tiendas mis
comodas aumentan las visitas, lo cual lleva mis fondos agn
al sistema. Tienda por tienda, manzana por manzana, ciudad
por ciudad, regién por regién, Walgreens se hizo mas y mas
un erizo con esta idea increiblemente simple.

En un mundo abrumado por faniticos de la administra-
cion, visionarios brillantes, futuristas denodados, traficantes
del miedo y gurts de la motivacién, es refrescante ver triun-
far una compafifa en forma tan brillante con un simple con-
cepto que lleva a la prictica con habilidad e imaginacion.
Ser la mejor del mundo en droguerias cémodas, aumentar
constantemente la utilidad por cada visita de un cliente —;qué
puede ser mis obvio y directo?—.

Y si era tan obvio y directo, ¢por qué Eckerd no lo vio?
Walgreens se limitd estrictamente a ciudades donde pudiera
aplicar el concepto comodidad-agrupacién, pero en Eckerd
no encontramos nada parecido a un concepto coherente
para crecer. Negociantes a mis no poder, sus ejecutivos se
lanzaban sobre toda oportunidad de adquirir grupos de tien-
das, 42 unidades aqui, 36 mis alld, pero sin orden y sin
ningun principio unificador.

Mientras que los ejecutivos de Walgreens entendian que
una expansion rentable se lograria podando todo lo que no
se acomodara al concepto del erizo, los de Eckerd acometian
el ensanche por el ensanche mismo. A principios de los afios
80, cuando Walgreens se dedicé fervorosamente a implemen-
tar su concepto de droguerfas cémodas, Eckerd se embarcd
en el negocio del video en el hogar, comprando la American
Home Video Corporation. Su director ejecutivo declaré en
la revista Forbes: “Algunos piensan que cuanto mis puros
seamos, anto mejor; pero yo quiero expansion y la industria
del video en el hogar estd apenas en panales, a diferencia,
digamos, de las cadenas de droguerias”. Esta aventura le
produjo a Eckerd una pérdida de 31 millones de délares y
tuvo que vendérsela a Tandy, que la adquirié muy compla-
cida por 72 millones de délares menos de su valor en libros.
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El ano de la adquisicién de American Home Video por
parte de Eckerd, esta Gltima y Walgreens tenfan virtualmente
iguales ingresos (1 700 millones de délares). Diez afios des-
pués, los de Walgreens eran mds del doble de Jos de Eckerd
y su utilidad neta acumulada en esa década superaba en
1 000 millones de ddlares la de Eckerd. Otros veinte anos
después, Walgreens era una empresa floreciente, una de las
transformaciones mis sostenidas en nuestro estudio. Eckerd,
en cambio, habia dejado de existir como empresa indepen-
diente, absorbida por J. C. Penney.

Los tres circulos

El concepto del erizo se originé en las reuniones de nuestro
equipo de investigacién, cuando nos esforzibamos por ex-
plicarnos los espectaculares resultados de Walgreens. ‘

—No es una simple cuestion de estrategia? —pregunté
yo—. Droguerfas cémodas, utilidades por visita de cliente.
;Qué es eso sino pura estrategia? ;Que tiene de interesante?

—Pero Eckerd también tenfa estrategia —observé Jenni
Cooper que habia analizado el contraste entre las dos com-
pafifas—. No se puede decir que sélo es cosa de tener una
estrategia porque ambas la tenian.

Jenni tenia razén. La estrategia por si sola no distingue
a las companias sobresalientes de las de comparacion, y no
hay ninguna prueba de que las sobresalientes dediquen mas
tiempo y energia a desarrollar una estrategia y planear a lar-
go plazo. ;Se wata entonces de que una estrategia es buena
y otra es mala? El equipo lo pensé y Leigh Wilbanks dijo:
“Lo que a mi me impresiona es la increible sencillez: Kroger,
con su concepto de la supertienda, Kimberly-Clark y su paso
a productos de consumo hechos de papel, o Walgreens con
sus droguerias cémodas. Todas estas fueron ideas sencillas,
muy sencillas”.

Todos intervinieron y la discusién se animé. Pronto
se hizo bien claro que las companias sobresalientes llegan
a un concepto muy sencillo y lo utilizan como marco de
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referencia para todas sus decisiones, que llevaron a notables
resultados. Al propio tiempo las compadias de comparacion,
como Eckerd, se enredaron con sus alocadas estrategias de
expansion.

“Todo eso es cierto, observé yo, pero ¢basta la sencillez?
El solo hecho de que una cosa sea sencilla no quiere decir
que sea acertada. El mundo est4 lleno de companias fracasa-
das que tenfan ideas sencillas pero equivocadas”.

Resolvimos emprender un andlisis sistematico de los
conceptos que guiaron a las grandes compaiiias, en contras-
te con las de comparacién. Después de unos meses de cernir
y seleccionar, de considerar posibilidades y descartarlas, lle-
gamos a convencernos de que en las grandes companias el
concepto del erizo no es cualquier idea simple al azar.

La diferencia estratégica esencial entre las companias
sobresalientes de nuestro estudio y las de compara-
cién estd en dos cosas. Primera, las compafiias sobresa-
lientes basan su estrategia en una honda comprensién
en tres dimensiones -lo que nosotros denominamos
los tres circulos—. Segunda, traducen esa comprensién
€n un concepto sencillo, cristalino, que las gufa en to-
dos sus esfuerzos —de ahi el término de concepto del
erizo—.

Mas precisamente, un concepto de erizo es un concepto
sencillo, cristalino, que se deriva de una profunda compren-
si6n sobre la interseccién de los tres circulos siguientes:

L. 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
capacidad. Ser capaz en una cosa no quiere decir que
pueda ser el mejor del mundo en elia. Inversamente,
en lo que si puede ‘ser el mejor puede que no sea
nada de aquello a lo que ahora se dedica.
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2. Qué muteve su motor economico. Todas las compaiiias
sobresalientes desarrollan gran perspicacia para saber
cémo generar un continuo flujo de fondos y utili-
dades sostenidas. En especial, descubren el comtn
denominador —utilidad por “X"~ que tenga el mayor
impacto en su economia. (Seria flujo de caja por “X”
en el sector social.) .

3. Qué lo apasiona. las companias sobresalientes se
concentran en las actividades que las apasionan. La
idea aqui no es estimular la pasién sino descubrir qué
lo apasiona a uno.

Para entender mejor la idea de los tres circulos, consi-
dérese una analogia. Supongamos que uno puede organizar
su vida de trabajo en forma que satisfaga tres requisitos:
Primero, que esté haciendo un trabajo para el cual tiene L.mzl
disposicion innata y en el cual podria llegar a ser el mejor.
(“Siento que yo naci para hacer esto”.) Segundo, que le pa-
gan bien por lo que hace. (“No puedo creer que me p.aguen
por hacer esto”.) Tercero, que esté haciendo un trabajo que

QUE LO APASIONA
PROFUNDAMENTE

QUE MUEVE
SU MOTOR
ECONOMICO

EN QUE PUEDE
SER UNO
EL MEJOR
DEL MUNDO

Los TRES CIRCULOS DEL CONCEPTO DEL ERIZO

127



no s6lo le gusta sino que lo apasiona y goza con él. (“Todas
las mananas voy con entusiasmo al trabajo y realmente creo
en lo que estoy haciendo”.) Si se puede dirigir a la intersec-
cion de los tres circulos y convertirla en un concepto sencillo
y cristalino que le sirva de gufa en sus decisiones, tiene a su
disposicién 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 que jamds serd el mejor, solo creara
una compania préspera pero no una gran compaiia. Si llega
a ser el mejor en algo pero no tiene una pasion innata por
lo que estd haciendo no podra conservar su posicién en la
¢ima. Y en fin, por mis que se apasione, si no puede ser el
mejor en lo que hace o si lo que hace no es econdmicamen-
te viable, puede que se divierta pero no producira grandes
resultados.

Entender en qué puede ser
el mejor y en qué no

“Persisten en lo que entienden y dejan que sus habilida-
des, no su ego, determinen lo que emprenden”. Asi escribia
Warren Buffett a propésito de su inversién de 290 millones
de dolares en Wells Fargo a pesar de las dudas que abrigaba
sobre la industria bancaria. Antes de aclarar el concepto de
erizo, Wells Fargo habfa tratado de ser un banco global, en
una mediocre imitacién del Citicorp. Pero primero bajo Dick
Cooley y luego bajo Carl Reichardt, los ejecutivos de la firma
empezaron a plantearse serios interrogantes: ;Qué podria-
mos hacer mejor que ninguna otra compaiia, y no menos
importante, qué no podriamos hacer mejor que otra? Y si no
podemos ser los mejores, ;para qué nos metemos 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
st podia ser la mejor del mundo: manejar un banco como un
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negocio, concentrindose en el oeste de los Estados Unidos.
Tal fue la esencia del concepto de erizo, que convirtié a
Wells Fargo de un mediocre remedo del Citicorp en uno de
los mejores bancos del mundo.

Carl Reichardt, director ejecutivo de Wells Fargo en la
época de la transicién, se destaca como un erizo consuma-
do. Mientras sus homélogos en el Bank of America, cuando
vino la desregulacion, fueron victimas del panico reaccion-
revolucién y contrataban magnates que usaron sofisticados
modelos y grupos de encuentros que hacian perder el tiem-
po, Reichardt podé todo lo superfluo hasta dejar sélo lo
esencial. “No 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
ridiculo hablar de eso. Cualquier hombre de negocios de
una industria competitiva no reglamentada lo habria atrapa-
do al vuelo sin la menor vacilacion”.

Reichardt mantuvo a su gente enfocada en el sencillo
concepto de erizo, sin dejar que se desviaran. Los que traba-
jaban con él se maravillaban de su genio para lo simple. Uno
de sus colegas dijo: “Si Carl hubiera sido campeén olimpico
de clavado, no habria 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”.

Esto me trae a uno de los puntos cruciales de este capi-
tulo: un concepto de erizo no es una meta de ser los
mejores, ni es una estrategia para ser los mejores, ni es
la intencién o plan de ser los mejores. Es entender en
qué puede uno ser el mejor.

En Wells Fargo, la concentracién en el concepto del eri-
zo era tan intensa que se les convirtié en la palabra magica.
En todas nuestras entrevistas con personas de esta empresa
surgia el mismo tema: “No era una cosa tan complicada.
Sencillamente examinidbamos a fondo lo que estibamos
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haciendo y resolviamos dedicarnos Gnicamente a las pocas
cosas que sabfamos hacer mejor que cualquiera, sin dejarnos
distraer a otros campos que podian ser muy llamativos pero
en los cuales no podiamos ser los mejores”.

Todas las companias quisieran ser las mejores en algo
pero pocas entienden claramente para qué tienen el poten-
cial de ser las mejores, y en qué no pueden serlo. Esta dis-
tincion se destaca como uno de los principales contrastes
entre las companias sobresalientes y las compaiias de com-
paracion.

Considérese el contraste entre Abbott Laboratories y
Upjohn. En 1964, las dos companias eran casi idénticas en
cuanto a ingresos, utilidades y lineas de productos. Ambas
tenian como su negocio basico los firmacos, sobre todo los
antibiéticos. Ambas tenfan administracién familiar y ambas
iban a la zaga de la industria farmacéutica. Pero en 1974
Abbott mostré un cambio total, y en los 15 anos siguientes
arrojé un rendimiento acumulado 4 veces superior al mer-
cado y 5,5 veces superior a Upjohn. Una diferencia funda-
mental entre las dos compaiias fue que Abbott adopté un
concepto de erizo con base en lo que sabfa hacer mejor y
Upjohn no.

Abbott empezé por hacer frente a los hechos desnudos.
Para 1964 habia perdido la oportunidad de ser el mejor labo-
ratorio farmacéutico, pues mientras vegetaba perezosamente
en los anos 40 y 50 viviendo de Ia eritromicina, que era su
vaca lechera, companfas como Merck habian creado meca-
nismos de investigacién que emulaban a Harvard y Berke-
ley. George Cain y su equipo en Abbott comprendieron que
Merck y otras les llevaban ya tanta ventaja en investigacién
que tratar de ser la mejor compania farmacéutica serfa como
enfrentar un equipo de fiitbol escolar contra un equipo pro-
fesional.

Ser la mejor en firmacos ya no era una opcién viable
para Abbott, pese a que en ese campo estaba toda su his-
toria. Asi pues, guiado por un lider de nivel 5 y acogiéndo-
se al lado de la fe de la paradoja de Stockdale, el equipo
de Abbott buscé hasta entender en qué la compaiifa podia
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ser la mejor. En 1967 surgi6 una intuicién clave: tenemos la
oportunidad de sobresalir en productos que contribuyan al
cuidado de la salud en una forma eficiente con relacién al
costo. Habian experimentado en hospitales con productos
nutritivos destinados a ayudar a los pacientes a recuperar
ripidamente las fuerzas después de una operacion, y con
dispositivos para el diagnéstico (una de las principales ma-
neras de reducir costos es un diagnédstico acertado). Abbott
llegé a ser la compafifa nlmero uno en estos dos campos,
lo cual la llevé muy adelante en el camino de llegar a ser la
mejor del mundo en productos que hacen el cuidado de la
salud mds eficiente con relacién al costo.

Upjohn nunca hizo frente a la misma realidad y siguié
viviendo con la falsa ilusién de que podria derrotar a Merck.
Se queddé atn mds atrds de los lideres de la industria, se
diversificé en campos en los cuales de ninguna manera po-
drfa ser la mejor del mundo, como plisticos y sustancias
quimicas. A medida que se quedaba mis y mis atras, volvid
a concentrarse en medicamentos, pero nunca reconocié que
era demasiado pequena para medirse con las grandes de la
industria farmacéutica. A pesar de gastar en investigacién y
desarrollo casi el doble del porcentaje de ventas que Abbott,
Upjohn vio disminuir sus utilidades a menos de la mitad de
las de ésta, antes de ser adquirida en 1995.

El caso de Abbott frente a Upjohn destaca la diferencia
entre un negocio basico y un concepto de erizo. El he-
cho de que algo sea su negocio bisico, de que lo haya
venido haciendo desde hace afos o aun décadas, no
significa necesariamente que una empresa pueda ser
la mejor del mundo en ese campo. Y si no puede ser
la mejor, entonces ese negocio basico no puede ser la
base de un concepto de erizo.

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
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ella. Como analogia, supongamos que un estudiante saca
siempre la mejor nota en calculo en la escuela secundaria,
va luego a la universidad, se matricula en cursos de matema-
ticas y sigue sacando esa nota. ¢Quiere eso decir que deba
optar por las matematicas como una profesién? No necesa-
riamente. En la universidad conoce a otros estudiantes que
tienen una disposicién innata para las matemdticas. Después
de pasar por esa experiencia uno de esos jévenes dijo: “Yo
tardaba tres horas en terminar el examen final pero habfa
otros que lo terminaban en 30 minutos y también sacaban
la mejor nota. Comprendi que yo nunca seria el mejor”. Es
posible que ese joven siga siendo presionado por parientes
y amigos para que siga una carrera de matematicas. De igual
modo, muchos jévenes se han visto arrastrados a carreras
que nunca podran dominar por completo. Sufren la maldi-
cion de ser capaces sin tener un claro concepto de erizo y
" nunca seran grandes en lo que hacen.

El concepto de erizo requiere una rigida norma de exce-
lencia. No basta con fortaleza o capacidad; también se nece-
sita entender en qué puede ser su organizacién la mejor, y
cefirse a eso. Lo mismo que Upjohn, las compafifas de com-
paracién siguen con un negocio en el cual son hdbiles pero
en el cual jamds serdn las mejores; o, peor aun, se lanzan en
busca de expansion y utilidades a campos en los cuales no
tienen ninguna esperanza de ser las mejores. Ganan dinero
pero nunca llegan a ser grandes compaias.

Para pasar de buenas a sobresalientes es preciso so-
breponerse a la maldicion de la capacidad. Se necesita
disciplina para decir: “Que seamos buenos en esto no
significa que podamos llegar a ser los mejores”. Las
compafias sobresalientes entienden que hacer lo que
hacen bien sélo las hace buenas; concentrarse sélo en
lo que potencialmente pueden hacer mejor que todos
es el Ginico camino hacia la grandeza.
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Todas las empresas que pasaron de buenas a sobresa-
lientes entendieron este principio y mirando al futuro desti-
naron recursos a los pocos campos de actividad en los cua-
les tenian el potencial de ser las mejores. (Ver la siguiente
tabla.) Las compaiias de comparacién no llegaron a com-
prender esto.

Percepcion del motor econdmico:
scudl es su denominador?

Muchas veces las grandes compaiifas producen resultados
espectaculares en industrias nada espectaculares. La banca-
ria figuraba en el dltimo cuartil (por rendimientos) en la
misma época en que Wells Fargo superé el mercado por 4 a
1. Pitney Bowes y Nucor estaban en industrias del 5% mas
bajo, y sin embargo ambas superaron el mercado por mds
de 5 a 1. S6lo una de las companias sobresalientes habia
estado en una gran industria (definida como una industria
del 10% mds alto); cinco estaban en industrias buenas; cinco
en industrias malas a pésimas. (Ver en el Apéndice 5.A un
resumen del anilisis industrial.)

Nuestro estudio mostré que una compania no tiene que
estar en una gran industria para volverse grande. Todas
las compaiias estudiadas crearon un fabuloso motor
econdmico, cualquiera que fuera la industria. Pudieron
hacerlo porque llegaron a una profunda intuicién de
su economia.

Este no es un libro de microeconomia. Cada compaiia y
cada industria se enfrenta a su propia realidad y yo no voy
a insistir en eso. Lo importante es que todas las que pasaron
de buenas a sobresalientes llegaron a tener una compren-
sién a fondo de la fuerza motriz de su economia y crearon
un modelo de acuerdo con esa comprension.



LAs coMPANIAS SOBRESALIENTES Y EL CIRCULO
“EN QUE PUEDE SER UNO EL MEJOR DEL MUNDO"

Esta tabla muestra la comprension que alcanzan las com-
pafilas que pasan de buenas a sobresalientes y en la cual
basan esta transicién. No muestra compaiilas que ya eran
las mejores cuando iniciaron dicha transicién (la mayoria
no eran las mejores en nada); muestra mas bien en qué
entendieron que podian llegar a ser las mejores.

Gillette: Podia ser la mejor en
producir marcas mundiales de
articulos necesarios para los
cuales se requiere una
refinada tecnologia de
manufactura.

Gillette vio que poseia una combina-
cién de dos destrezas muy distintas:
1) la de hacer miles de millones de
productos de bajo costo y alta
tolerancia (v. gr. cuchillas de afeitar)
y 2} la de crear marcas mundiales de
bienes de consumo: cuchillas,
cepillos de dientes.

Abbott Laboratories: Podia
ser la mejor en crear un
portafolio de productos para
rebajar los costos del cuidado
de la salud.

Abbott afronté la realidad de que no
podia ser la mejor empresa farma-
céutica del mundo, a pesar de que
de esa industria obtenia 99% de
sus ingresos. Cambié de enfoque
para producir bienes que contribuye-
ran a rebajar costos de los cuidados
de la salud, principalmente nutrien-
tes para hospitales, medios de diag-
néstico y materiales hospitalarios.,

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

‘Comprendié que poseia la capaci-

dad potencial de crear marcas de
gran categoria en articulos de papel,
en las cuales el nombre del articulo
se vuelve sinénimo de la categoria
(v. gr. Kleenex).

Circuit City: Podia ser la
mejor en implementar el
modelo de servicios de las 4
“eses” [en inglés: service
(servicio), selection (selec-
¢ién), savings (ahorro),
satisfaction (satisfaccion)],
aplicado a las ventas al detal
a gran escala.

Circuit City vio que podia ser la
mayor distribuidora al por menor,
capaz de manejar a control remoto
un sistema geograficamente
disperso. Su distincién no estaba
en el modelo en si, sino en la
ejecucion constante y superior del
modelo.

Kroger: Podia ser la mejor en
novedosas supertiendas de
combinacién.

Kroger fue siempre fuerte en innova-

cién en tiendas de comestibles. Apli-

¢ esa destreza al problema de cémo
crear una gran tienda en que se com-
binaran bajo un mismo techo muchas
“minitiendas” de alto margen.

Nucor: Podia ser la mejor en
aportar cultura y tecnologia
para producir acero de bajo
costo.

Vio gue tenfa gran habilidad en dos
actividades: 1) crear una cultura de
rendimiento y 2) asumir el riesgo de
nuevas tecnologias de fabricacion.
Combinando las dos llegé a ser la
productora de acero de mas bajo
costo en los Estados Unidos.

Fannie Mae: Podia ser en los
mercados de capital la mejor
en todo lo relativo a hipotecas.
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La percepcion critica fue: a) gue
podia actuar en los mercados de
capital tan bien como cualquier
firma de Wall Street y b) que podia
adquirir una capacidad Unica de
evaluar el riesgo de los valores
hipotecarios.

Philip Morris: Podia ser la
mejor para crear lealtad a
una marca de cigarrillos y,
después, a otros bienes de
consumo.

Al principio vio que podia ser
simplemente la mejor compaiiia de
tabaco del mundo. Después se
diversificé en otras areas (lo mismo
que hicieron otras firmas tabacale-
ras como medida defensiva), pero
perseveré en lo que era su fuerte:
crear bienes “pecaminosos”

135




(cerveza, tabaco, chocolate, café)
y productos alimenticios.

Pitney Bowes: Podia ser la
mejor del mundo en
mensajeria que requiere
sofisticado equipo de

: oficina.

Esforzandose por resolver cémo
evolucionar més alia de los
medidores de portes de correo,
tuvo dos intuiciones claves sobre
sus puntos fuertes: 1) que no era
una compaiiia de portes de correo
sino que podia definirse mas
ampliamente (mensajeria); y 2) que
era especialmente fuerte en
servicio a las oficinas de despa-
chos con maquinas sofisticadas.

Walgreens: Podia ser la
mejor en droguerias c6mo-
das.

Comprendié que no era sélo una
drogueria sino una tienda cémoda.
Buscé entonces los locales mas
cémodos, agrupando muchas
tiendas dentro de un pequefio radio
geografico e inventando droguerias
de servicio al automavil. También
hizo fuertes inversiones en tecnolo-
gia (incluso una pagina web) para
vincular todas las tiendas Walgreens
del mundo y crear una gigantesca
“botica de la esquina”.

Wells Fargo: Podia ser la
mejor para manejar un
banco como un negocio,
concentrandose en el oeste
de los Estados Unidos.

Llegé a dos percepciones fundamen-
tales: primera, que la mayor parte
de los bancos se veian a sf mismos
como bancos, actuaban como tales
y promovian una cultura de banque-
ros. Wells Fargo se veia a sf misma
ante todo como un negocio y habia
que manejarla como un negocio.
Segunda, que no podia ser la mejor
del mundo como banco internacionat
pero si podia ser el mejor banco en
el oeste de los Estados Unidos.
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Con todo, si observamos una forma particularmente pro-
vocativa de percepcidn en esas empresas: la idea de “de-
nominador econémico” Gnico. Pensemos en términos del
siguiente interrogante: Si fuera posible elegir una sola razon
~utilidad por “x”, o en lo social el flujo de fondos por "x™-,
Jeudl “x” tendria el mayor y mds sostenible impacto en su
motor economico? Aprendimos que este solo interrogante
conduce a una profunda percepcion del funcionamiento in-
terno de la economia de una empresa.

Recordemos cémo Walgreens cambid de las medidas de
costumbre como la utilidad por tienda a la utilidad por visita
de cliente. Los locales cdmodos son costosos, pero aumen-
tando las utilidades por visita de cliente Walgreens pudo
aumentar la comodidad (muchas tiendas en una drea peque-
fia) v simultdneamente aumentar la rentabilidad de todo el
sistema. La medida corriente de utilidad por tienda habrfa
sido contraria al concepto de comodidad, pues la manera
mas ripida de aumentar la utilidad por tienda es disminuir
el nimero de tiendas y ocupar locales menos costosos. Esto
habria destruido el concepto de comodidad.

Recordemos también a Wells Fargo. Cuando su equipo
se vio ante el duro hecho de que la desregulacién habia
convertido la banca en un articulo de consumo, compren-
dié que las medidas usuales como utilidad por préstamo o
utilidad por depdsito ya no serian la fuerza motriz. Captaron
un nuevo denominador, la utilidad por empleado. Actuando
con esta l6gica, Wells Fargo fue uno de los primeros bancos
que cambi6 su sistema de distribucion para valerse princi-
palmente de sucursales simplificadas y cajeros automaticos.

El denominador puede ser muy sutil, a veces casi invi-
sible. La clave estd en servirse del denominador para
entender y penetrar el propio modelo econémico.

Fannie Mae capté el sutil denominador de utilidad por
nivel de riesgo hipotecario, no por hipoteca (que hubiera
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sido la opcién obvia). Es una percepcién brillante. La verda-
dera fuerza motriz de la economia de Fannie Mae es la ca-
pacidad de entender mejor que nadie el riesgo de incumpli-
miento en los pagos de un grupo de hipotecas. Gana dinero
vendiendo seguros y manejando la extensién de ese riesgo.
Sencillo, perspicaz, nada obvio... y correcto.

Nucor prevaleci6 en la feroz competencia de precios de
la industria del acero con el denominador tilidad por tone-
lada de acero terminado. A primera vista se podria pensar
que por empleado o por costo fijo podria ser el denomina-
dor apropiado. Pero en Nucor entendieron que la fuerza
motriz de su motor econdémico era una combinacién de una
vigorosa cultura ética del trabajo con la aplicacién de una
avanzada tecnologia de fabricacién. Utilidad por empleado o
por costo fijo no habria captado esta dualidad tan bien como
utilidad por tonelada de acero terminado.

¢Es necesario tener un denominador tnico? No, pero
buscar un solo denominador tiende a producir una percep-
cién mejor que salir del paso con varios. La cuestién de
denominador sirve de mecanismo para forzar una compren-
sién mas a fondo de las fuerzas que impulsan su motor eco-
némico. Cuando surgié en nuestra investigacién este asunto
del denominador, lo pusimos a prueba con varios equipos
ejecutivos. Encontramos que el asunto siempre provocaba
intenso didlogo y debate. Por otra parte, aun en los casos
en que el equipo no pudiera o no quisiera identificar un
denominador tnico, el reto lo llevaba a una percepcion mis
honda. Y al fin y al cabo ese es el punto: no tener un de-
nominador porque si, sino para lograr una percepcién que
conduzca a una economia mis vigorosa y sostenible.

Todas las grandes compaiiias descubrieron un denomi-
nador econémico y las de comparacién por lo general no.
En efecto sélo encontramos una de estas tltimas, Hasbro,
que llegara a una percepcién a fondo de su economia. Basé
Su recuperacion en la idea de que un portafolios de juguetes
Yy juegos cldsicos produce un flujo mis sostenido de fondos
que un gran acierto casual. Era la Gnica comparifa de compa-
racién que entendia todos los tres circulos del concepto de
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DENOMINADOR ECONOMICO

Abbott: por empleado

Esta tabla muestra la percepcién de denominador econé-
mico de las companias que pasaron de buenas a sobresa-

lientes, en los afos de esa transicion.

Percepcidn clave: pasar de
utilidad por linea de producto a
utilidad por empleado con la
idea de contribuir a abaratar el
costo de cuidado de la salud.

Circuit City: por region
geogréfica

Percepcién clave: el paso de
utilidad por tienda a utilidad por
region reflejé economias de
escala. Rendimiento por tienda
sigue siendo vital, pero la
agrupacion regional fue una
percepcién vital que llevé la
economia de Circuit City mas
allad que la de Silo.

Fannie Mae: por nivel de riesgo
hipotecario

Percepcién clave: el paso de
utilidad por hipoteca a utilidad
por nivel de riesgo reflej6 la
percepcion fundamental de que
manejar el riesgo de intereses
reduce la dependencia de la
direccion de las tasas de
interés.

Gillette: por cliente

Percepcion clave: pasar de utilidad
por divisién a utilidad por cliente
reflejé el poder de ventas de
repeticién (v. gr., cartuchos de
maquina de afeitar) por alto
margen por venta (v. gr. Mach lll, no|
cuchillas de afeitar desechables).

Kimberly-Clark: por marca de
consumo

Percepcién clave: el paso de
utilidad por activo fijo {las
fabricas) a utilidad por marca de
consumo; seria menos ciclico y
mas rentable en los buenos y en
los malos tiempos.
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Kroger: por poblacién local

Percepcidn clave: el paso de
utilidad por tienda a utilidad por
poblacion local reflejé la percep-
cién de que la participacion de
mercado local impulsa la econo-
mia de los productos alimenticios.
Si no se puede ser #1 6 #2, mejor
es no entrar en el juego.

Nucor: por tonelada de acero
terminado

Percepcién clave: el paso de
utilidad por divisién a utilidad por
tonelada de acero terminado reflejo
la combinacién, exclusiva de Nucor,
de cultura de alta productividad y
tecnologia de mini-fabrica en vez de
concentrarse en volumen,

Philip Morris: por marca de
categoria global

Percepcién clave: El paso de
utilidad por regién de ventas a
utilidad por marca de categoria
global sefalé la comprension de
que la clave de la grandeza esta
en marcas que puedan tener
poder mundial, como Coca-Cola.

Pitney Bowes: por cliente

Percepcién clave: el paso de
utilidad por medidor de franqueo
postal a utilidad por cliente
reflejo la idea de que la empresa
podia usar los medidores como
trampolin para llevar productos
sofisticados a las oficinas de
despachos de los clientes,

Walgreens: por visita de
cliente
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Percepcidn clave: el paso de
utilidad por tienda a utilidad por
visita de cliente reflejé una relacion
simbiética entre locales cémodos
(y costosos) y economia sostenible.

Percepcién clave: el paso de
utilidad por préstamo a utilidad
por empleado reflejé ta compren-
sién de la dura realidad de la
desregulacién: que la banca es
un producto de consumo.

Wells Fargo: por empleado

erizo. Fue la mejor del mundo en adquirir y renovar juguetes
bien probados v en reciclarlos justo a tiempo para mejorar
la utilidad por marca clasica. Ademads, los empleados se apa-
sionaban con el negocio. Construyendo sistemdticamente a
partir de los tres circulos, Hasbro fue la compafiia de compa-
racién de mejor rendimiento de nuestro estudio, lo que hace
mas verosimil atin el concepto del erizo.

La transiciéon de Hasbro se hizo insostenible en parte
porque perdi6 la disciplina de mantenerse dentro de los tres
circulos, después del fallecimiento inesperado del director
ejecutivo, Stephen Hassenfeld. Este caso refuerza una ense-
fanza vital: si se aplican con éxito estas ideas pero luego se
abandonan, la comparita vuelve a caer de sobresaliente a
buena, o quizd algo peor. La tinica manera de conservarla
sobresaliente es seguir aplicando los principios que la bicie-
ron grande.

Entender la pasion

Cuando entrevistamos a los ejecutivos de Philip Morris vi-
mos en ellos una intensa pasion que nos sorprendic. Recor-
demos que en el capitulo “Primero quién” observamos que
para George Weissman el trabajo en la compafia fue el amor
mas grande de su vida, superado sélo por su matrimonio.
Aun con una coleccién muy pecaminosa de productos de
consumo (cigarrillos Matlboro, cerveza Miller, queso Velvee-
ta con 67% de grasa, café Maxwell House para los cafeino-
manos, Toblerone para los chocolatémanos, etc.), encon-
tramos una enorme pasion por el negocio. Casi todos los
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€jecutivos eran consumidores apasionacdos de sus propios
productos. En 1979, Ross Millhiser, entonces vicepresidente
de Philip Morris y empedernido fumador, declaré: “Me en-
canta el 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. Parecia como si
todos tuvieran el espiritu del denodado vaquero solitario
que figura en los carteles de Marlboro: [Tenemos derecho
de fumar y vamos a defender ese derecho! Una dama que
ocupaba asiento en la directiva me decfa: “A mi 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
aire grandes bocanadas de humo.

Se podria decir: “Eso no es mis que la actitud defensiva
de la industria del tabaco. Es natural que asi se sientan. Si
no, icémo podrian dormir?”. Pero no hay que olvidar que
R. J. Reynolds también esta en el negocio tabacalero y sitiada
por la sociedad. Pero los ejecutivos de R. J. Reynolds em-
pezaron a diversificarse a cualquier campo en que pudieran
c?'ecer, tuvieran o no tuvieran entusiasmo por esas adquisi-
ciones y sin tener en cuenta si podian o no podian ser los
mejores en ellas. Los de Philip Morris se cifieron mucho mas
al negocio del tabaco sobre todo porque eso era lo que les
gustaba. Para los de R. J. Reynolds ese negocio no era mas
que una manera de ganar dinero. En el libro Barbarians
at the Gate se pinta a lo vivo cémo finalmente perdieron
todo entusiasmo por cuanto no fuera enriquecerse con las
transferencias de los beneficios de fondos de pensiones a las
companias de seguros debidamente apalancadas.

Puede que parezca extraio hablar de una cosa tan sutil
como la pasién como parte integrante del marco de referen-
cia estratégico, pero en todas las companias que pasaron
de buenas a sobresalientes primé esta como parte clave del
concepto de erizo. No se puede fabricar pasién ni ordenar
que la gente se apasione. Sélo se puede descubrir qué lo
apasiona a uno y a los que Io rodean.
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Las compaiiias sobresalientes no decfan: “Vamos, ami-
gos, apasionémonos por lo que estamos haciendo”. Por
el contrario, pensaban: “Sélo vamos a hacer las cosas
que nos apasionen”. Los ejecutivos de Kimberly-Clark
se pasaron a bienes de consumo de papel en gran par-
te porque eso era lo que les entusiasmaba. Un ejecu-
tivo dijo: “Los productos tradicionales de papel estin
bien pero no tiene el carisma de un paial”.

Cuando los de Gillette resolvieron hacer sistemas de
afeitar sofisticados y relativamente caros en vez de pelear la
batalla de bajos precios con bienes desechables, lo hicieron
en parte porque no les entusiasmaba seguir produciendo
baratas miquinas de afeitar desechables. “Zeien habla acer-
ca de sistemas de afeitar con el mismo entusiasmo técnico
que se podria esperar de un ingeniero de la Boeing o de
Hughes”, escribia un periodista en 1996. “Gillette siempre ha
tenido el mayor éxito cuando se cifie a productos que estén
de acuerdo con su concepto del erizo”, escribia un reportero
del Wall Street Journal, y 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, tabaco o medidores de franqueo postal.
Tal vez se pregunte cémo hay quien se apasione por hacer a
un banco tan eficiente como McDonald’s o considere un pa-
fial carismdtico. Al fin y al cabo eso no tiene importancia. Lo
importante es que se apasionan con lo que estin haciendo y
que la pasién es honda y genuina.

Esto no significa, sin embargo, que haya que apasionar-
se por la mecinica del negocio en si (aunque eso podria
ocurrir). El circulo de pasion se puede concentrar igualmen-
te en lo que la compaiiia representa. Por ejemplo, los em-
pleados de Fannie Mae no se apasionaban con el proceso
mecanico de “empaquetar” hipotecas en valores bursitiles,
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pero s los motivaba grandemente la idea de ayudar a per-
sonas de toda clase, antecedentes y razas a realizar el suefio
de ser propietarias de su vivienda. Linda Knight, que entré a
Fannie Mae en la época mds negra de la empresa, nos dijo:
“No se trataba de una vieja compafiia que estaba en dificul-
tades; era una empresa empenada en convertir en realidad
para millares de personas la propiedad de su casa. Esta es
una funcién mucho més importante que s6lo ganar dinero
¥ POr €50 €s que nosotros nos sentimos tan comprometi-
dos a conservar, proteger y fortalecer la compaiia”. Otro
ejecutivo de Fannie Mae dijo: “A mi modo de ver somos un
organismo clave para fortalecer toda la organizacién social
del pafs. Cuando paso por vecindarios que han padecido
dificultades y se estan recuperando porque ya hay mas fa-
milias propietarias de sus casas, vuelvo al trabajo lleno de
nuevas energias”,

El triunfo del entendimiento sobre la jactancia

En el equipo de investigacion hablibamos con frecuencia
de la diferencia entre el estado “pre-erizo” y el estado “post-
erizo”. El primero es como andar a tientas en medio de la
niebla. Se avanza pero no se ve bien. En cada vuelta del
camino s6lo se alcanza a ver muy poco al frente, asf que hay
que proceder con cautela, lentamente. Pero con el concepto
del erizo se llega a un claro, la niebla se disipa 'y se alcanza
a ver a gran distancia. De ahi en adelante cada encrucijada
requiere menos vacilacion, se puede apretar el paso y hasta
correr. En el estado “post-erizo”, kilémetros de via se des-
lizan veloces bajo sus pies y en los cruces de caminos se
toman ripidamente decisiones que en medio de la niebla no
se habrian visto tan claras.

Lo que mids llama la atencion en las compaiiias de com-
paracién es que, pese a tantos programas de cambio y tanto
ruido y lideres carismaticos, nunca salen de la niebla. Quie-
ren correr tomando en los cruces de caminos decisiones in-
consultas y luego tienen que dar marcha atris. O bien se
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apartan del buen camino, tropiezan con los drboles y caen
en las hondonadas.

Para las companias de comparacién, exactamente el
mismo mundo que a las que pasaron de buenas a so-
bresalientes les parecia tan claro siguié siendo com-
plejo y envuelto en niebla. ;Por qué? Por dos razones.
Primera, nunca se plantearon las preguntas acertadas
que se esbozan en los tres circulos. Segunda, fijaron
sus metas y estrategias mis por jactancia que por com-
prension.

En nada se hace esto mds evidente que en la obsesiva
busca de crecimiento, sin el beneficio de un concepto de
erizo, que mostraban mas de dos terceras partes de las com-
pafifas de comparacién estudiadas. En los materiales de esfzjs
empresas abundan expresiones como “somos una compainia
de crecimiento a todo trance” y “apostamos a que crecer
equivale a tener éxito”. En cambio, ninguna de las compa-
fias sobresalientes se mostré obsesionada con el crecimien-
to. Sin embargo, su crecimiento fue sostenido, rentable y
mucho mayor que el de las de comparacion.

Considérese el caso de Great Western y Fannie Mae.
“Great Western es un chiquitin inmanejable”, escribié el Wall
Street Transcript. “Quiere crecer de cualquier manera”. Se
metié en finanzas, arrendamiento, seguros, casas prefabri-
cadas, adquiriendo compaiias en una alocada carrera de
expansion. “No importa que ustedes nos clasifiquen como
un banco, como una asociaciéon de ahorros y préstamos o
como cualquier otra cosa”, dijo el director ejecutivo de Great
Western ante una reunién de analistas en 1985.

Era esto un notable contraste con Fannie Mae, que tenia
una comprension sencilla, didfana, de que podia ser la mejor
en todo lo relacionado con hipotecas, mejor atin que Gold-
man Sachs o Salomon Brothers en abrir todos los merca-
dos de capitales al proceso hipotecario. Creé una poderosa
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FANNIE MAE, GREAT WESTERN Y EL MERCADO GENERAL
Valor acumulado de 1 délar invertido, 1970-1984

$10%

gt Mercado generat $3.56
Great Western: $2,35
Fannie Mag: $1.77

1984

Notas:

1. Valor acumulado de 1 délar invertido entre el 31 de diciembre de 1970y ef 1¢
de enero de 1984
2. Dividendos reinvertidos

FANNIE MaE, GREAT WESTERN Y EL MERCADO GENERAL
Valor acumulado de 1 délar invertido, 1984-2000

Fannie Mae: $64,17

$80

$60

Metcado
general $11,53
Great Western fug

comprada et 6/30/97\"_ e

1984 1892

2000

Notas:

1. El punto de transicién de Fannie Mae fue en 1984.

2. Muestra valor acumulado de 1 délar invertido entre el 31 de diciembre de
1982 y el 1° de enero de 2000.

3. Dividendos reinvertidos.
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mdquina econdémica concentrando su modelo de negocio en
administracién del riesgo, en lugar de venta de hipotecas.
Pero manejé la miquina con una gran pasién, inspirado su
personal por su papel vital en democratizar la propiedad de
la vivienda.

Hasta 1984 las acciones de ambas companias 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 siguié holgazaneando, hasta que en 1997 fue
vendida. Entre 1984 y 1996, Fannie Mae triplicé sus ingresos al
concentrarse en su concepto sencillo y claro, no en “crecer”.
Great Western, con toda su alharaca, sélo aumenté los suyos en
25% en el mismo perfodo y en 1997 perdié su independencia.

El caso de Fannie Mae frente a Great Western destaca
un punto esencial: crecer no es un concepto de erizo.
Mis bien, si se tiene el concepto adecuado y se toman
decisiones estrictamente de acuerdo con él, se crea tal
impulso que el problema no serd cémo crecer sino
c6mo no crecer con demasiada rapidez.

El concepto de erizo es un punto de cambio de rumbo
en el viaje de lo bueno a lo sobresaliente. Generalmente
precede en unos pocos afios a la fecha de transicién. En
este libro todo gira de aqui en adelante en torno a tener
el concepto de erizo. Como se vera muy claramente en los
capitulos siguientes, accién disciplinada (tercer elemento del
marco de referencia, después de gente disciplinada y pen-
samiento disciplinado) sélo tiene sentido en el contexto del
concepto de erizo.

A pesar de su vital importancia (o mis bien, debido a
su vital importancia) serfa un grave error tratar de captar un
concepto de erizo de la noche a la mafana. Se puede uno
alejar de la oficina un par de dias, sacar un puinado de hojas
de rotafolio, discutir un poco y llegar a una conclusién. Si, se
puede hacer eso pero probablemente no acierta. Es como si
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FormuLacion pe PREGUNTAS
GUIANDOSE POR‘LOS TRES CIRCULOS

7

AUTOPSIAS Y ANALISIS ' EL

GUIADOS POR 'LOS TRES Distogo v pesare

ciRcUies c O N s E J 0 GUIADOS POR LOS TRES

CIRCULOS

Decisiones EJECUTIVAS GUIADAS
POR LOS TRES CiRCULOS

Como OBTENER EL CONCEPTO DE ERIZO

UN PROCESO ITERATIVO

Einstein dijera: “Ya es hora de convertirme en un gran sabio
asi que este fin de semana me VOy a encerrar en un hotel
voy a sacar el rotafolios y descubrir los secretos del univer:
$0”. Las cosas no suceden asi. Einstein se debatié diez afios
entre la niebla hasta dar con la teorfa de la relatividad, y era
un hombre inteligente. ’

Las compafias que pasan de buenas a sobresalientes
han tardado por término medio unos cualro anos en aclarar
su' pasion. Como la aproximacion cientifica, el concepto de
erizo simplifica un mundo complejo y toma decisiones mu-
cho mis ficilmente. Pero aunque tiene claridad cristalina y
una elegante simplicidad una vez que se posee, llegar a ob-
tffnf:rl() puede ser endemoniadamente dificil y toma much.o
tiempo. Debe reconocerse que lograr un concepto de erizo
€s un proceso inberentemente iterativo, no un evento.

’
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La esencia del proceso es llevar a las personas idéneas a
un vigoroso didlogo v debate, a conocer los hechos descar-
nados y a guiarlas por interrogantes que se desprenden de
los tres circulos: (Entendemos realmente en qué podemos
ser los mejores del mundo, a diferencia de aquello en que
podemos tener éxito? ;Entendemos las fuerzas motrices de
nuestro motor econdémico, inclusive nuestro denominador
econdémico? sEntendemos realmente qué es lo que enciende
nuestra pasion?

Un mecanismo particularmente ttil para animar el pro-
ceso es lo que nosotros llamamos el Consejo, grupo de per-
sonas competentes que participan repetidamente, guidndose
por los tres circulos, en didlogo y debate sobre cuestiones
vitales que se le presentan a la organizacion.

En respuesta a la pregunta de “;como se hace para obte-
ner un concepto de erizo?” yo sefalaria el diagrama “Cémo
obtener el concepto de erizo” y contestarfa: “Formar el Con-
sejo vy usarlo como modelo. Formular las preguntas adecua-
das, realizar un vigoroso debate, tomar decisiones, hacer au-
topsias y andlisis y aprender —guidndose siempre por los tres
circulos—. Continuar pasando por ese ciclo de comprension”.

Si me preguntaran “;c6mo se acelera el proceso de ob-
tener un concepto de erizo?” yo responderia: “Aumentar el
nimero de veces que recorra el ciclo completo en un tiempo
determinado”. Si pasa por el ciclo suficientes veces, guidn-
dose resueltamente por los tres circulos, al fin llegard a la
comprensién profunda que se necesita para un concepto de
erizo. No sucederd de la noche a la mafiana, pero sucedera.

(Tienen todas las organizaciones un concepto de erizo
por descubrir? ;Qué pasa si un buen dia uno se da cuenta
honradamente de que su compania no es la mejor en nada,
ni nunca lo ha sido? Ahi estd uno de los aspectos mas emo-
cionantes de todo el estudio. En la mayoria de los casos las
compafiias sobresalientes no eran las mejores del mundo en
nada ni mostraban indicios de que podrian llegar a serlo.
Imbuidas por la paradoja de Stockdale (todas ellas se decian
que tenia que haber algo en que pudieran ser las mejores,
estaban resueltas a encontrarlo y al mismo tiempo a afrontar
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h.

C.

CARACTERISTICAS DEL CONSEJO

El Consejo existe como un medio para comprender
las cuestiones importantes que se le presentan a la
compania.

Lo organiza y lo utiliza el director ejecutivo y consta
por lo general de 5 a 12 personas.

Cada miembro del Consejo esta capacitado para ar-
gumentar y debatir en busca de comprensién, no
por la necesidad egofsta de ganar un punto o de-
fender pequefios intereses.

Todos los miembros son respetados por los demas
Sin excepcion.

Los miembros tienen muy distintos puntos de vista,
pero cada uno tiene un profundo conocimiento de
algtin aspecto de la organizacién o del ambiente en
el cual opera.

El Consejo incluye miembros del equipo adminis-
trativo pero no se limita a ellos, ni todos 1os ejecu-
tivos son miembros automdticamente.

. El Consejo es un cuerpo permanente, no una comi-

sién ad hoc reunida para un proyecto especifico.
El Consejo se retine periédicamente, a veces hasta
semanalmente y otras veces s6lo una vez por tri-
mestre.

No busca consenso, a sabiendas de que las deci-
siones por consenso a menudo no son decisiones
inteligentes. La responsabilidad final por la decisién
sigue siendo del director ejecutivo.

El Consejo es un cuerpo informal; no figura en el
organigrama formal ni en ningiin documento oficial
de la compafifa.

- Se le pueden dar diversos nombres, que por lo gene-

ral no dan idea de lo que es. En las companias so-
bresalientes tenfan nombres como “Comisién de Me-
jora de Utilidades”, “Comité de Productos”, “Grupo
de Pensamiento Estratégico” y “Consejo Ejecutivo”.
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sin engariarse a si mismas la dura realidad de las cosas en
que no podian ser las mejores), todas las compaiiias sobre-
salientes, por malas que hubieran sido al comenzar el proce-
s0, prevalecieron en la busca de un concepto de erizo.

Al buscar uno su propio concepto, debe tener presente
que cuando estas companias finalmente captaron el suyo, el
hecho no tuvo nada de las tediosas rifagas de insensata jac-
tancia, tipicas de las companias de comparacién. No hay rea-
lidad de decir mucho; la verdad escueta habla por si sola.

Recuerdo un episodio familiar que ilustra la diferencia
entre jactancia y entendimiento. Mi esposa, Joanne, empezé
a tomar parte en las carreras de maratén y en competiciones
acudticas de resistencia desde la década de los 80. A me-
dida que acumulaba experiencia fue sintiendo la relacién
del triunfo. Un dia participé en una prueba de combinacién
con algunas de las mejores atletas del mundo y, aunque en
natacién se quedé muy a la zaga de las campeonas y des-
pués tuvo que pedalear cuesta arriba una pesada bicicleta
no aerodinamica, logré cruzar la linea final entre las diez
primeras.

Pocas semanas después, a la hora del desayuno, dej6 a
un lado el periédico y me dijo muy tranquila: “Creo que yo
puedo ganar el fronmman”. Asi llaman el campeonato mun-
dial de triatlén, que comprende 3,9 kilémetros de natacién
en el mar, 180 kilémetros de ciclismo y, encima de todo, 42,2
kilémetros de maratén a pie en la ardiente playa de Kona
en Hawaii.

“Naturalmente, prosiguid, tendria que dejar mi empleo,
declinar las ofertas para hacer mi posgrado (la habian acep-
tado en varias facultades de administracién en varias de las
mejores universidades) y dedicarme de tiempo completo a
entrenar...”,

En sus palabras no habia ningin triunfalismo, ningu-
na agitacién. No trataba de convencerme a mi. Simplemen-
te decia lo que habia llegado a entender como un hecho,
una verdad no mds extraordinaria que si hubiera dicho que
la pared estaba pintada de blanco. Tenia la pasién. Tenia
la capacidad fisica. Y si ganaba carreras tendria el premio
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economico. La meta de ganar el campeonato se desprendia
de un temprano entendimiento de su concepto de erizo.

Ast que tom6 la decisién. Renuncié al empleo. Se excu-
86 con las universidades. {Quems las naves! (Pero a mi me
conservd en el autobts.) Tres afios después, un cilido dia
de octubre de 1985 cruzé a la cabeza de todos la linea final
del Ironman de Hawaii. Era la campeona mundial. Cuando
Joanne se propuso ganar el campeonato no sabia si llegaria
a ser la mejor atleta, pero sf sabfa que podia llegar alla, que
eso estaba dentro del dominio de las posibilidades y que
ella no se estaba forjando falsas ilusiones. Y esa distincién es
definitiva. Es una distincién que los que quieren pasar de lo
bueno a lo grande tienen que captar y que los que no llegan
a sobresalir no entienden.
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RESUMEN DEL CAPITULO

CONCEPTO DEL ERIZO
(LA SENCILLEZ EN TRES CIRCULOS)

PUNTOS CLAVES

¢ Pasar de lo bueno a lo sobresaliente requiere una
honda comprensién de tres circulos intersecantes que
se traducen en un concepto sencillo y didfano (el
concepto del erizo):

QUE LO APASIONA
PROFUNDAMENTE

QUE MUEVE
SU MOTOR
ECONOMICO

EN QuUE PUEDE
SER UNO
EL MEJOR
DEL MUNDO

|Los TRES CIRCULOS DEL CONCEPTO DEL ERIZO

e la clave estd en entender en qué puede ser su orga-
nizacion la mejor del mundo y en qué no —no en qué
guiere ser la mejor—. El concepto del erizo no es una
meta ni una estrategia o intencién; es una compren-
sion.

¢ Si uno no puede ser el mejor del mundo en su ne-
gocio bdsico, ese negocio no puede ser base de su
concepto de erizo.

= Ser “los mejores del mundo” es un estindar mucho
mas rigido que una capacidad bisica. Uno puede ser
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RESULTADOS INESPERADOS

* las compafias que pasan de buenas a sobresalientes

muy capaz 'y sin embargo carecer de capacidad para
ser el mejor del mundo en ese ramo. Por el contrario,
puede haber actividades en que podria llegar a ser el
mejor del mundo pero para las cuales no es capaz en
Ia actualidad.

Para percibir las fuerzas motrices de su motor €co-
némico hay que buscar el denominador (utilidad por
‘X" 0, en el caso del sector social, flujo de fondos por
“Xx”) que tenga el mayor impacto.

Las compafifas que pasan de buenas a sobresalientes
fijan sus metas y estrategias con base en el entendi-
miento; las companias de comparacién las fijan ba-
sandose en la jactancia.

Obtener un concepto de erizo es un proceso iterati-
vo. El Consejo puede ser un medio til.

son como el erizo: criaturas sencillas, feas, que saben
“una cosa grande” y se cifien a ella. Las de compa-
racién son mas como los zorros: sagaces, taimados,
criaturas que saben muchas cosas y sin embargo ca-
recen de coherencia.

Las companfias sobresalientes tardaron cuatro anos
por término medio para llegar a un concepto de eri-
ZO.

La estrategia por si sola no distingue a las compafifas
sobresalientes de las de comparacion. Ambos grupos
tenfan estrategias y no hay pruebas de que las so-
bresalientes dedicaran mas tiempo a la planeacién
estratégica que las otras.

Capitulo 6

Una cultura de disciplina

‘CREACI()N

R : E - : s
: E S  CONCEPTO CULTURA ACELERADORE
Il‘)lgﬁﬁcgl.eg PSIE'gIElE}gSQgIIJEEN Héggggggslﬂ%oos DEL ERIZO [le] R FY DE TECNOLOGIA

“La libertad es solo parte de la bistoria y la mitad
de la verdad. Por eso yo recomiendo que la Estatua
de la Libertad en la costa oriental se complemente
con una Estatua de la Responsabilidad en la costa

occidental”.
— Viktor E. Frankl,

Man’s Search for Meaning

En 1980, George Rathmann fue uno de los fundadores de
Amgen, compaififa de biotecnologia que en ‘el Fu.rso de los
20 afios siguientes crecié de ser una débil principiante hasta
ser una empresa de 3 200 millones de dolares, con 6 400 e.m—
pleados, que hace productos de sangre para prgtéger la vida
de pacientes que sufren por quimioterapia y didlisis renal.
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