nte
Las medidas que usted toma en el prese

i ito en
pueden pavimentarle |a ruta hacia el éxito

: en
el futuro. Pero también pueden encerrarlo

un modelo de negocios condenado al fracaso-

Los mejores ejecutivos saben cuando asumir

compromisos y cuindo romperlos.

por Donald N. Sull

® CuAL ES LA CLAVE de la excelencia de un ejecutivo? La
d respuesta depende de a quién se pregunte. Muchos
creen que el secreto estd en una brillante percepcion
estratégica, la potencia intelectual para decidir dénde y
cuando debe competir una empresa. Otros enfatizan la dis-
ciplina, creyendo que la capacidad para ejecutar planes es lo
que distingue al ejecutivo excepcional. Aun otros consideran
que un excelente ejecutivo es, ante todo, alguien inspirador,
capaz de unir a una organizacién y conducir a los empleados
hacia logros extraordinarios. : :

Desde luego, todos estos puntos de vista son validos. Aun-
que arrojan luz sobre la forma en que pueden variar las cuali-
dades p(f.rsqnales de los e)§cutivgs, nonosdicenmuchosobre ,
la préctica real de la gestion, ni respecto a las medidas que
toman los ejecutivos exitosos para combinar la estrat 'vqu'e .
implementacién y el liderazgo. Al concentrarse en ‘eg‘}a”‘ 1a ;
sonlos ejecutivos, las explicaciones comunes a; s quléne o
atencién de c6mo administran, S aPamtaRNeshy |

Al estudiar a 1os ejecutivos eficaces o i "
recientes, he llegado ]aelc’llrlm?;? eﬁcaces .
 las diferencias en sus atrib mrgndeme conclusion: pese a

: Utos personales, todos los eiecriti
VOs exitosos sobresalen en asumir compy »10dOs los ejecuti-
y volverlos a asumir. Los compromiso, . Omls(?s, cumplirlos |
muchas formas, desde inversiones deS S€renciales adoptan
capital hasta decisjo-

ficaces en afios
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Gestién por compromisos TGS

nes de contratacién y declaraciones publicas, pero cada
compromiso ejerce una influencia inmediata y durader?l
sobre una empresa. A lo largo del tiempo, los compromi-
sos combinados de un lider moldean la identidad de una
empresa, definen sus fortalezas y debilidades, establecen
sus oportunidades y limitaciones y fijan su rumbo.

Los compromisos son extremadamente poderosos. Este
es un hecho que los ejecutivos pueden perder de vista con
mucha facilidad. Atrapados en el alboroto del presente,
Jos ejecutivos a menudo toman medidas que, aunque be-
neficiosas a corto plazo, imponen limitaciones de larga du-
racién a sus operaciones y organizaciones. Al cambiar las
condiciones competitivas o de mercado, pueden hallarse
sin la capacidad de responder en forma eficaz, aunque
puedan ver claramente una amenaza y sepan que deben
tomar medidas. Se encuentran presos en una red de com-
promisos creada por ellos mismos o por sus predecesores.

Los ejecutivos que entienden la naturaleza y el poder
de sus compromisos pueden usarlos mds eficazmente a lo
largo del ciclo de vida de una empresa. Los nuevos empre-
sarios pueden abstenerse de tomar medidas que le im-
priman a una empresa nueva un caracter disfuncional.
Los ejecutivos de empresas establecidas pueden reforzar
los compromisos pasados que todavia benefician a la em-
presa y pueden aprender a reconocer cuando los com-
promisos del pasado se han convertido en obstdculos
para cambios necesarios y reemplazarlos con compromi-
SOS nuevos, que tengan un efecto rejuvenecedor.

Armas de doble filo

Un compromiso se refiere a cualquier medida tomada en
el presente que obliga a una organizacién a actuar de una
determinada manera en el futuro. No todas las decisiones
gerenciales cumplen con los requisitos para ser compromi-
sos. Por ejemplo, la decisién de un CEO de crear un fondo
de dinero en efectivo no es de carécter obligatorio, porque
no compromete a la empresa a actuar de una forma de-
terminada en el futuro; el efectivo estd disponible para
cualquier tipo de inversién. Si, en contraste, el efectivo se
hubiera destinado a construir una fabrica especializada
0 a establecer una marca, la empresa habria asumido un
compromiso. En otras palabras, una accion se convierte
en un compromiso si restringe las opciones futuras de la
empresa en una forma que resultarfa dificil de revertir.
Los compromisos son esenciales para la gestién. Son
el medio por el cual una empresa obtiene los recursos
necesarios para su supervivencia. Tanto los inversionistas
como los clientes y los empleados probablemente evita-
rian cualquier empresa cuyos ejecutivos rehusaran com-

Donald N. Sull es profesor asistente de Harvard Business
School en Boston. Es autor de Revival of the Fittest: Why
Good Companies Go Bad and How Great Managers Re-
make Them (Harvard Business School Press, 2003).
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prometerse pﬁblicamente a s.eguir %na :?:aszil)z ry g rfs.
paldar sus intenciones con 1’nversx n. S Ss’dos
compromisos Son mas que simples nf.:ces'l . . Usados
sabiamente, pueden ser poderosas herran?cllen S Ear? ayu-
dar a una empresa a Vencer a‘sus competldore.s.6 af) inver-
siones preventivas €n capac1da('i de pro UCC‘lb ln ~rec10-
nocimiento de marca pueden disuadir a posibles rivales
de entrar en un mercado, y para otras.empr'esas puede ser
dificil copiar répidamente las fuertes mverSlo%es e:lrecm.
sos iliquidos, especializados y de larga duracion. Igunas
veces, la sola senal enviada por un gran compromlso pa-
raliza a los competidores. Por ejemplo, cuando Microsoft

Igunas veces, |a sola

iiseﬁal enviada por un gran compromiso
una inversién en capacidad productiva

o reconocimiento de marca- paraliza a

os competidores.

anuncia un préximo lanzamiento de producto, los posi-
bles rivales reconsideran sus planes.

Los compromisos también pueden inducir a socios e in-
versionistas potenciales a cooperar. El compromiso publico
de IBM de liderar el mercado de computadoras personales,
respaldado por grandes inversiones y la dedicacién de eje-
cutivos del mds alto rango al negocio de las PC a principios
de los anos 80, convencio a los proveedores de software de
escribir aplicaciones para las maquinas IBM. Los compro-
misos también pueden persuadir a los clientes nerviosos a
aventurarse a adoptar un nuevo producto o tecnologia. Por
ejemplo, los estudios de Hollywood estimularon la adop-
cién del formato DVD accediendo a vender los nuevos dis-
cosa través de comercializadores masivos y fijando los pre-
clos en un nivel lo suficientemente bajo para atraer a los
clientes en masa. Los compromisos también pueden con-
vencer a los clientes para que prefieran a un proveedor
sobre otro. La campaiia publicitaria de Visa que anunciaba
la amplia aceptacion de la tarjeta Je ayud6 a quitarle clien-
tes de American Express, T
cio?je?;pgzn&lrjgsoz?lglzé; .bl’lndan importantes s

- i6n. Les dan a los empleados

un claro sentido de enfoque y Je Vi
acciones y coordinarlas, Adem);s ssoayudap SPhos
crear estimulo y energfa en tiem . mo.tIVfldor.es. Ppgden
pos dificiles, inspirando

a los empleados a per: ;
reveses. PeTseverar pese a las dificultades y los
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Gestién por compromisos
ier una capacidad profunda en otros métodos, Cuando
CEO anuncia su intencién de conducir a una organi-
‘i6n a la supremacia en un mercado particular, cierra
as vias estratégicas. Cuando el jefe de una divisién
na un contrato a largo plazo con un proveedor de com-
ponentes, reduce sus opciones respecto a los productos
jue su unidad puede fabricar y vender. El aumento en la
eficiencia y enfoque que proporcionan los COmMpromisos
puede superar los costos de la inflexibilidad por un tiempo
prolongado pero, al cambiar las condiciones, una empresa
puede hallarse atada a patrones de operacién y competen-

cia ubsqletos. Asf, las ventajas de un compromiso pueden ¥
convertirse en desventajas. Compromisos que definen

Los comprom1§os 59“ armas de doble filo y su natu- La mayoria de los nuevos empresarios vive en el momento.
raleza dual se evidencia a lo largo del ciclo de vida de Tratando de resolver los problemas inmediatos, luchando
una empresa. Cuando un emprendedor inicia un negocio, apenas por sobrevivir, rara vez pueden darse el lujo de con-
toma decisiones respecto a productos, mercados, compe- | siderar las implicancias de largo plazo de sus acciones. Sin
tidores y patrones que le imprimen una identidad a la embargo, estas acciones iniciales que moldean a una orga-

organizacion, definiendo lo que puede y no puede hacer.
Conforme madura la empresa, los ejecutivos refuerzan
esa identidad con nuevos compromisos de estrategia, fi-
nanzas, personal y operaciones. En algiin momento de
la evolucidn, la identidad original puede resultar insufi-
ciente o incluso contraproducente, lo que requiere que los
€jecutivos transformen la empresa mediante una serie de
nuevos compromisos que contradigan a los anteriores. Un
compromiso mal estudiado durante cualquiera de estas
tres etapas puede condenar a una empresa al fracaso.

Acciones que comprometen

Un compromiso gerencial es una medida tomada en el presente que obliga a una organizacién a actuar

de una determinada manera en el futuro. Aquf se enumeran los ocho tipos mas comunes de compromisos.
Para cada categorfa, anote los compromisos clave que han moldeado a su empresa. Quizés se sorprenda del
grado en el cual usted ha atado a su empresa a una trayectoria especffica para el futuro.

Tipo de compromiso Ejemplos comunes Ejemplo de su empresa

fnversion 1&D, adquisiciones, gastos de
capital, publicidad

Desinversion Salir de un negocio, cerrar una
: planta, poner fin a un proyecto,
descontinuar una Ifnea de producto

Hacer promesas X Prometer I’qgrar una meta, tal como
ptblicas | participacion de mercado o nivel de
; calidad, dando a los inversionistas
orientacién sobre futuras ganancias

m

Hacer afirmaciones publicas I dentificar a un cliente o competidor
.| critico,especificar una amenaza.
| clave, definir en qué industria

competir

Forjar relaciones e T
con proveedores de recursos

Redactar un~‘c6nfltéfo e ade tgecnologfg,,hi??‘;‘,
Un e uministro ~

explicito

Decisiones de p

ionar medidas criticas de de-
fio, establecer medidas que -
inen la compensacion

Sistemas de informaciér
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Gestién por compromisos

nizacién que avanza, s€ convierten en sus COMPromisos
definidores. En algunos casos, terminan por codificarse ex-
plicitamente, y en Otros estos COMPromisos siguen siendo
t4citos; existen como una comprensién compartida del
“modo en que hacemos las cosas aqui”. Pero en cualquiera
de estos casos, los compromisos establecen supuestos y ru-
tinas que se vuelven dificiles de romper.

Durante los afios de formacién de una empresa, sus fun-
dadores y ejecutivos pueden tomar muchos tipos de medi-
das que moldean el futuro de ésta. Pero los compromisos
mas duraderos tienden a entrar en cinco categorias:

Los marcos estratégicos son los modelos mentales com-
partidos que influyen en el modo en que los ejecutivos
y empleados ven el mundo. Los nuevos empresarios mol-
dean sus organizaciones comprometiéndose con visiones
particulares del mundo. Pueden declarar, por ejemplo,
qué oportunidad estd tratando de aprovechar la empresa,
c6émo evolucionard una tecnologia, respecto a qué com-
petidores debe preocuparse la empresa y la forma en que
ésta ganard dinero. Los marcos estratégicos claros impiden
que los empleados (jy hasta los nuevos empresarios!) der-
rochen su energfa y su concentracién tratando de apro-
vechar demasiadas oportunidades. Al mismo tiempo, des-

cartan muchas opciones de negocios.

Los recursos incluyen activos “duros”, como terreno y
maquinaria, y activos soft, como marcas y tecnologia. Los
recursos duraderos, que fueron ajustados a una estrate-

~ gia especifica y son dificiles de vender y comprar, pueden
conferir una sustancial ventaja competitiva. Pero también
pueden atar a una empresa a una trayectoria futura.

Los procesos son los procedimientos recurrentes que una
empresa emplea para hacer su trabajo. Incluyen procedi-
mientos operativos, tales como logistica o produccion, y
procedimientos gerenciales, tales como toma de decisiones
y asignacién de recursos. El establecimiento de procesos
formales aumenta la eficiencia, permite a una empresa au-
mentar sus operaciones y facilita la coordinacion entre las
diferentes partes de una organizacién. Sin embargo, tam-
bién reduce la adaptabilidad de la organizacion.

Las relaciones son las alianzas que un nuevo empresario
_establece con personas y organizaciones que no perte-
necen a la empresa —clientes, reguladores, proveedores,
distribuidores y otros socios—, y que brindan recursos cri-
ticos para el éxito de la empresa. Las decisiones respecto
a relaciones también moldean la organizacion interna de
Ja empresa. Los nuevos empresarios tienen que decidir,
por ejemplo, qué actividades tercerizar, cudles mantener
dentro de la empresa y como organizar las unidades de
negocios. Las relaciones iniciales le proporcionan a una
empresa incipiente el acceso a recursos necesarios y le
dan credibilidad en el mercado. Si sus socios prosperan,
esas relaciones pueden también darle a la empresa un
considerable impulso. Pero también puede ser dificil salir
dfe ellas una vez que cambian las necesidades y las condi-

ciones.
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Los valores son las normas compartidas que unen e ins-
piran a los empleados. Se establecen mediante declaracio-
nes y acciones. Por ejemplo, las primeras personas que
contrata un empresario nuevo pueden dejar una impre-
sién duradera en la cultura de una empresa. Valores fuer-
tes pueden atraer a muy buenos empleados, alim.entar su
pasién y crear fuertes vinculos de lealtad. Tambxén pue-
den repeler a empleados potenciales y, al igual que con
Otros COmpromisos definidores, pueden obstaculizar los
futuros esfuerzos de cambio.

Los emprendedores en busca de la misma oportunidad
pueden asumir compromisos definidores muy distintos,
moldeando sus empresas en formas divergentes. Consi-
dere dos empresas de software, Siebel Systems y Trilogy
Software. Estas empresas s fundaron con pocos anos de

diferencia una de la otra y ambas tenfan la misma meta:
usar sot.’tware para automatizar las funciones de ventaS y
marketing. Pero hasta ahf llegan las semejanzas. ]
El f’\mdacl’or de Trilogy, Joe Liemandt, crefa que la tec
nologla de dltima generacién era el secreto para crear la
préxima gran empresa de software. De acuerdo con este
marco estratégico, concentré su atencién en estableeetms o
recursos técnicos de la empresa. Contratdingeniems‘-ﬂﬁﬁé .
tos en software y los desafi6 a crear algoritmos avanzados
para configurar productos fabricados contra pedldmm"
automéviles o computadoras personales,creadosa rtir
de miltiples componentes. Ma4s inféresadﬁ ‘en crear un
gran c6digo que en atraer a los clientes, la em; esar
su tecnologfa antes de conseguir Sllpn;ner - presa _-—
La visi6n de Liemandt molde6 todas sus decisiones e
presariales y las de sus lugartenjen:tes.‘m ok o dem‘ 0
acién de software de 1a empresa le ,m".,] lpémc&w ke
Poder alos programadores, ddndoles ami)ﬁa libertad pard

agxl'egar caracteristicas. Su proceso de dotacién de perse”

3:3 e:faﬂzé la contratacién de j6venes técnicos gradud ’

Sea},) 0S que permitié seleccionar los proyectos Q‘* de-
an ejecutar. La cultura de Ja empresa también dab?
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mucho valor a la iniciativa individual. Los empleados
crefan que Liemandt deseaba que ellos “cambiaran el
mundo”y “cuestionaran todo”.

Tom Siebel y el cofundador Pat House formularon su
estrategia de una manera muy diferente. Ellos crefan que el
éxito consistia en resolver los problemas de los clientes, no
en brindar la tecnologia més avanzada. Los cofundadores
pasaron un ano entrevistando a posibles clientes antes de
escribir la primera linea del c6digo. Establecieron un pro-
ceso de desarrollo impulsado por las necesidades de los
clientes mds que por el talento ingenieril. Adem4s, recono-
ciendo que la consistencia de producto y servicio era cru-
cial para una clientela corporativa, contrataron a personas
con titulos MBA y a ejecutivos con experiencia, y los capa-
citaron en procedimientos sumamente estructurados de
operaciones y ventas. Incluso las reglas sobre la forma de
vestir y las disposiciones referentes al color de las oficinas
fueron establecidas por las altas esferas de la empresa. Tom
Siebel se refiri6 a su organizacién como “una empresa de la
nueva economia con valores de la antigua economfa”.

Con los casos de Siebel y Trilogy no se pretende dar a
entender que un modelo sea inherentemente mejor que el
otro. Ambas empresas tienen éxito: el énfasis de Trilogy en
la tecnologia especializada la ha convertido en un fuerte
jugador de nicho, mientras que el enfoque de Siebel en las
necesidades de negocios de los clientes la ha establecido
como una proveedora de una amplia gama de productos de

as ganancias que proveen los
ompromisos pueden superar los costos

e la inflexibilidad por un tiempo
rolongado, pero al cambiar las
ondiciones, una empresa puede hallarse
tada a patrones obsoletos de operacion y
ompetencia.

. gestién de relaciones con los clientes. Lo importante es que
. los fundadores de una empresa deben reconocer que sus
. Primeras acciones determinarn el rumbo y la identidad
' de la organizacién durante bastante tiempo en el futuro.
- Sam Walton, por ejemplo, sigue influyendo en la conducta
 diaria de los empleados de Wal-Mart més de lo que podria
. hacerlo cualquiera de los ejecutivos actuales.

Eso no significa que los nuevos empresarios deban tra-
- tar de prever todas las consecuencias de largo plazq en
Cada compromiso que asumen, y ciertamente no quiere
- decir que deban abstenerse de asumir compromisos. Pero
St significa que antes de tomar decisiones importantes
f“,’SPeCtO a, digamos, sociedades 0 procesos operativos,
- Siempre deben preguntarse: Jes este un proceso o una
: Telacién que podamos tolerar en el futuro? ;Estoy com-
. Prometiendo a la organizacion a actuar de una forma que
' legaremos a Jamentar? Los nuevos empresarios también
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podrian considerar prudente comprometerse por etapas,
a fin de mantener la flexibilidad. Pueden contratar a una
empleada potencial como consultora antes de contrataria
a tiempo completo, por ejemplo, 0 ejecutar un proyecto
de prueba para un posible cliente antes de comprome-
terse en una relacién m4s profunda. Los nuevos empresa-
rios no deben apresurarse a asumir cOmpromisos si no
tienen necesidad de hacerlo.

Compromisos que refuerzan

Los ejecutivos contintian asumiendo compromisos mucho
después de los anos formativos de una organizacion.
Hacen inversiones, emiten declaraciones publicas, contra-
tan y despiden, establecen sociedades, entre otras cosas.
Sin embargo, estas tltimas acciones ya no definen a la
organizacién. Son compromisos de refuerzo que sostienen
los marcos, recursos, procesos, relaciones y valores estra-
tégicos originales de la empresa que estd madurando.

Los compromisos de refuerzo incluyen acciones ruti-
narias cotidianas tales como renovar un contrato con un
cliente o promover a un ejecutivo que ejemplifica los va-
lores de la empresa. También incluyen grandes aventuras
ocasionales, tales como hacer una gran adquisicién, exten-
der el alcance para producir componentes para los pro-
ductos principales de la empresa o enunciar ptiblicamente
una nueva y audaz meta que fomente la estrategia
existente. Ya sean pequenos pasos o grandes saltos, los
compromisos de refuerzo son esenciales para crear una
empresa eficiente y disciplinada. Estos compromisos es-
tablecen un claro enfoque corporativo que concentra la
atencién y el esfuerzo de una organizacién y atrae emple-
ados, clientes y socios que se ajustan bien a la identidad
de la empresa. También reducen los costos. Por ejemplo,
mantener a un cliente tiende a ser mucho més barato
que lograr uno nuevo. Ademds, ayudan a mitigar el riesgo.
Perfeccionar una tecnologia o un proceso establecido es
maés seguro que adoptar uno nuevo.

Al mismo tiempo, los compromisos de refuerzo inevita-
blemente tornan a las organizaciones mds rigidas y menos
adaptables. Como analogia, considere la forma en que
evoluciona un sistema de carreteras. Al principio es sélo
una red de senderos para carretas trazados en el barro.
Estos son como los compromisos definidores que se asu-
men al principio de la historia de una empresa. Conforme
los senderos se vuelven mads establecidos, se reconstruyen
como caminos de tierra y, finalmente, se pavimentan
como autopistas. Los compromisos de refuerzo son las ac-
ciones que convierten los senderos corporativos informa-
les en carreteras formales. Por una parte, hacen que una
empresa sea mucho mds productiva; se puede conducir
mucho més rdpidamente en una autopista que en un sen-
dero para carretas. Por otra, la hacen menos flexible; la
carretera determina su destino y su ruta.

Los problemas se presentan cuando cambia el entorno,
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cuando cambian las condiciones econdmicas o de comercio,
cuando surge una nueva y poderosa tc.‘cnologfa 0 cuand(? se
impone un nuevo régimen de regulacion. De repente, la an-
tigua ruta yanoes la mejor y los compromnsos de refuerzo
que le permitieron a usted ejecutar impecablemente su
modelo de negocios lo atrapan en €s¢ modelo.

Pocos casos ilustran mejor los beneficios y los peligros
de los compromisos de refuerzo que el surgimiento y la
caida del grupo Daewoo de Corea del Sur. Kim Woo-Cho-
ong fund6 Daewoo Industrial en 1967 con solo cinco em-
pleados, pero tenfa grandes aspiraciones para su empresa:
“Daewo0” significa “gran universo”. A 15 afios de su funda-
cién, Daewoo habia conquistado las grandes ambiciones
de su fundador, surgiendo como uno de los mayores chae-

~ bol de Corea del Sur, con redes de unidades diversificadas
y vinculadas por préstamos entre ellas, y supervisadas por

- un fuerte presidente de directorio.
El dramético surgimiento de Daewoo se inici6 en 1970,
- cuando Kim convenci6 a los grandes minoristas de Esta-
- dos Unidos, incluyendo a Sears y J.C. Penney, para que
~ compraran textiles de bajo costo a su empresa. Mientras
.~ visitaba a sus nuevos clientes estadounidenses, Kim se en-
. ter6 de que el gobierno de Estados Unidos planeaba esta-
~ blecer una cuota para las importaciones de textiles y que
. pensaba en asignaciones porcentuales para los proveedo-
. res extranjeros sobre la base de sus recientes participacio-

m invirtié todos los €scasos recursos
fuerzo por aumentar su participa-
cién en las importaciones de textiles en EsFii_go(si Unidos,
sacrificando la calidad del producto y 1as lml] S
buisqueda por volumen. Cuand'o se ﬁja.ron as Cuot.as_ en
1972, a Daewoo se le asigno casi un tercio de la participa-
cién de Corea del Sur, lo que prOI.)OI:CIOIlé un flujo de caja
constante para financiar el crec1m1§:nto futuro: }'51 éxito
de Daewoo como exportador también le.per'mmé curr!-
plir con los requisitos para obtener'ﬁnanaamlento su?sl-
diado, préstamos bancarios y pEEhbos para la expansién
de capacidad por parte del gobierno de C01"ea del Sur.

En muy pocos afios, el modelo de negocios de Daewoo
ya se habfa establecido. La empresa enfatizaria la cgnf;ldad
por encima de la calidad, buscando un fuerte crecimiento
de ingresos y de participacion de merc.ado a expensas de
la rentabilidad, e invertirfa comparativamente poco en
recursos tales como marca y tecnologia. También cultiva-
ria una estrecha relacién con el gobierno de Corea del
Sur para obtener fondos de bajo costo y proteccién contra
los competidores. En este sentido, Kim se beneficié de sus
vinculos personales con el gobernante de Corea del Sur,
el general Park Chung Hee, quien habia sido alumno del
padre de Kim. Ademds, los valores personales de Kim —una
inflexible perseverancia y el hecho de no temer a los ries-
gos- se convertirfan en los valores de su empresa.

nes de mercado. Ki
de Daewoo en un €s

| =

eficiente, pero también limitan su capacidad para cambiar.

Tipos de compromisos Ejemplos comunes

! Construir sobre el pasado: compromisos que refuerzan

A medida que una empresa madura, los ejecutivos asumen cinco tipos de compromisos criticos de
refuerzo que apoyan el statu quo. Estos compromisos ayudan a la empresa a operar en forma més

Deshacerse de los negocios secundarios
Cgmprometerse a alcanzar el liderazgo en la participacién de m
principal

Vincular estrechamente la compensacién con el desempefio en el n io principal
Declarar al competidor tradicional enemigo publico ndmero un Bl
Adquirir a los competidores tradicionales para aumentar e| tamar‘?o d »
Concentrar el gasto de | &D en perfeccionar latecn
Invertir en publicidad para reforzar |a imagen de
Extender la marca a mercados estrechamente rela
Construir instalaciones especializadas para apoya
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ologfa principal
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cionados

rla estrategia principal

Procesos i i :
Codificar las mejores practicas en manuales de proceso

Eeproducu los procesos existentes en nueyas instalacion

e . es

igir que los proveedores se ajusten a los procesos que usted
emplea

Relacion i
es Invertir en tecnologfa o capacidad

Usar los sistemas de informacién
Extender el alcance de produccié
Estrechar relaciones con los soci

para satisfacer |3 R :
5 Necesidades . R
clave de sus clientes de los clientes existentes

na
los componentes o 3 |3 distribucién

0s mediante yn i
afu ioi
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purante las décadas de los 70 y 10s 80, Kim asumi6 una
serie de compromisos de refuerzo que fortalecieron y ex-
tendieron la exitosa férmula de Daewoo. A cambio de
subsidios favorables y permisos de Park, Daewoo invirtié
en industrias que el gobierno habia seleccionado como
objetivos para el crecimiento: maquinaria pesada, astille-
ros, quimicos, automoviles y productos electrénicos de
consumo. Daewoo se expandio agresivamente en cada in-
dustria, compitiendo mediante la produccién masiva en
vez de liderazgo en marca, calidad o tecnologfa.
Todo anduvo bien hasta 1979, cuando Park fue asesi-

nado y grandes cambios en el clima politico y de regula-
¢i6én amenazaron la posicién de Daewoo. Los gobiernos
subsiguientes abrieron los mercados de capitales y de pro-
ductos de Corea del Sur al mundo exterior y retiraron
gran parte del apoyo brindado a Daewoo y a los otros
chaebol. Pronto se hizo evidente que dos décadas de fuerte
inversién por parte de los principales chaebol habfan pro-
ducido un exceso de capacidad en muchas industrias na-
cionales. Al mismo tiempo, Daewoo se encontrd atrapada
. enuna tenaza competitiva. Los exportadores chinos esta-
. ban vendiendo a precios més bajos y las empresas japo-
nesas tenfan una capacidad tecnoldgica superior y una
. mayor fortaleza de marca.
. Aunque Kim y otros ejecutivos de Daewoo vieron los
. cambios —era imposible dejar de percibir los eventos—
. respondieron tomando medidas consistentes con la an-
- tigua férmula de éxito de Daewoo. Continuaron expan-
. diendo agresivamente la empresa, como si ain tuvieran
_confianza en que el gobierno los rescatarfa en caso de que
. SUs acciones fallaran. Siguieron buscando el favor de los
' Politicos de Corea del Sur. Hicieron fuertes inversiones en
. Construir y adquirir capacidad de produccién y marketing
' €N paises en desarrollo tales como China, Vietnam, India,
Sudén y en varias naciones de Europa Oriental, donde
im forj6 vinculos personales con politicos locales para
btener condiciones favorables de comercio e inversion.
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En Uzbekistdn, por ejemplo, Daewoo recibi6 un sitio gra-
tuito para una fébrica y proteccién arancelaria a cambio
de una gran inversi6n en produccion de automdviles. Los
comentaristas bromeaban diciendo que se debia cambiar
el nombre del pafs a “Daewooistan”.

Daewoo tomo préstamos hasta por US$ 47.000 millo-
nes para financiar las inversiones, excediendo la deuda
nacional de varios de los pafses donde la empresa estaba
operando. Aunque los gobiernos locales podian garantizar
los préstamos, no podian garantizar que 10s consumido-
res demandaran productos Daewoo. Hacia mediados de
los afos 90, varias de las operaciones de Daewoo estaban
funcionando muy por debajo de su capacidad. En vez de
contraerse durante la recesién de Corea del Sur en 1997,
el grupo continué expandiéndose hasta que, finalmente,
se desplomo bajo el peso de su propia deuda. El gobierno
de Corea del Sur intervino, pero no para salvar a Daewoo,
sino para desmantelarla. Kim huyo del pafs para evitar un
enjuiciamiento penal.

Compromisos que transforman

La presi6n para que se sigan asumiendo compromisos de
refuerzo, pese a cambios perjudiciales en tecnologia, re-
gulacién o competencia, es muy grande. Sin embargo, tal
como lo demostré el caso Daewoo, se debe resistir esa
presién. Para cambiar una empresa, los ejecutivos deben
tomar deliberadamente medidas audaces para romper y
rehacer sus antiguos compromisos; deben hacer nuevos
compromisos transformadores que obliguen a sus organi-
zaciones a salir del statu quo. Por ejemplo, pueden salir de
un negocio tradicional, comprometerse en forma ptiblica
con una nueva meta, cambiar de manera fundamental sus
medidas de desempeno o despedir a poderosos ejecutivos
que se oponen al nuevo rumbo.

Desde luego, los ejecutivos que han pasado todas sus
carreras apuntalando una férmula de éxito pueden sentirse
abrumados por el desaffo de transformarla. Los compromi-
sos de refuerzo son cémodos y conocidos. Pero los compro-
misos transformadores son todo menos eso. Sin embargo,
después de estudiar docenas de transformaciones, he des-
cubierto que las que tienen éxito ocurren en tres etapas, en
un proceso analogo a la préctica de los escaladores de hielo
de sujetar sogas a los salientes de roca. Imagine a un grupo
de escaladores situados en una saliente mientras ascienden
por una pared de hielo. El lider escoge un lugar para ase-
gurar un ancla, tomando en cuenta factores tales como el
terreno y el tipo de hielo, luego escala por encima de los
demads y asegura el ancla. El lider ata una cuerda de saliente
al ancla para guiar al resto de los escaladores e impedir que
caigan en caso de que pierdan pie.

Cuando los ejecutivos deben llevar a su organizacién en
una nueva direccién, también deben escoger primero un
ancla, un nuevo marco estratégico, un proceso renovado,
una inversién en nuevos recursos, una relacién con un
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nuevo socio o un conjunto mejorado de valores. Lqego
aseguran el ancla, creando un punto central que permita a
]a organizacion cambiar de rumbo. Finalmente, reestruc-
turan a toda la organizacion alrededor de la nueva ancla,
poniendo a la empresa en una nueva trayectoria. :

La dramética transformacién de Thomson Corporation
ilustra bien el proceso. Actualmente, Thomson es una de
las principales proveedoras globales de informacion espe-
cializada a profesionales en una amplia gama de campos,
incluyendo servicios financieros, derecho, investigacion
cientifica y servicios de salud. La empresa, con ingresos
cercanos a los US$ 8.000 millones en el ano 2002, opera
en 46 pafses y posee varias marcas de prestigio incluyendo

—_—————— |
Las tres C de los compromisos

transformadores

Uno de los desaffos mas dificiles a los que se

enfrenta cualquier ejecutivo es romper con los arraigados
compromisos del pasado, pero esto se tiene que hacer si
una empresa debe cambiar de rumbo. La mejor forma de
colocar a una organizacién en una nueva ruta es asumir
compromisos transformadores que la obliguen a salir

del statu quo. Los compromisos transformadores exitosos
son claros, crefbles y requieren coraje. A continuacion se
presentan preguntas que usted puede usar para determinar
si sus acciones son adecuadas.

Claros

[ ;Es su compromiso simple?

-1 &Es su compromiso concreto?

] ;Puede evaluar el progreso?

1 ;Puede cuantificar su medida?

1 :Mediré el progreso con frecuencia?

[—1 :Es crefble su proceso de medicién?

1 ;Ha repetido su compromiso con suficiente frecuencia?

1 ;Podrfan los empleados aprobar un examen inesperado
sobre los detalles del compromiso?

Creibles

Usted...
[1 ¢Ha realizado inversiones diffciles de revertir?
[] &Se ha cerrado el camino para volver atras?
1 iHa puesto en juego su propia reputacion?
{1 :Ha puestoen juego la reputacién de su empresa?
1 iHa respaldado su retérica con recursos financieros?
{1 iHa asignado a los mejores empleados para responder
al desaffo?

Con coraje

Usted...
[7] (Estd separdndose de la manada?
{1 ¢Estd ignorando a los “expertos”?
{ ;_Est.f\ dando un salto cuéntico o haciendo cambios
crecientes?
-] &Esta protegiendo sus apuestas o cubrién
[ ¢Esté revirtiendo las medidas tomad
271 ¢Podrfa hacerlo con mayor rapidez?

dose |a espalda?
s Por su predecesor?
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y PDR (Physician’s Desk Refe-

rence). Més de 50% de sus ingresos provieqe de product_os
e : mds de 70% proviene de suscrip-
y servicios electrénicos, y e ok
ciones y recursos renovables, que r1‘ i s de
_tilidades més predecibles que la publicidad.

Pero hagamos retroceder €l tiempo hasta mediados de
los afios 80. La empresa era pr HPOlealme“t.e_ una edito-
rial de periédicos. Después de anos de adquisiciones, po-
sefa mas de 200 diarios y semanarios en Canada, EStgdos
Unidos y el Reino Unido, inclu.yendo.el Globe and Maﬂ de
Toronto, el Scotsman de Escocia y veintenas de Pgnédmos
regionales, la mayoria de los cuales eran los Unicos que
servian a sus dreas. Tambien habia extendido su alcance a
la produccién de papel periédico.

Serfa f4cil imaginar a los ejecutivos de Thomson per-
sistiendo en sus compromisos de refuerzo: adquirir més
periddicos, perfeccionar los negocios existentes, medir el
éxito en términos de circulacién y esforzarse por respon-
der ante el despegue de la tecnologia digital. De hecho,
esto es precisamente lo que hicieron varios otros grupos
mediales importantes. Por qué la historia de Thomson
acabé en forma diferente? Porque los ejecutivos de Thom-
son implementaron exitosamente las tres etapas de los
compromisos transformadores:

Seleccionar un ancla. Cuando Ken Thomson nombr6 a
Michael Brown presidente de las operaciones internacio-
nales de Thomson en 1985, anuncié publicamente su in-
tencién de transformar a la empresa en una proveedora
de informacién especializada, con particular énfasis en el
rnergado de Estados Unidos. Esta meta fue el ancla que
usarfa la alta gerencia para cambiar el rumbo de Thomson.
Mo oo oohihustas algo mpotinte FESEH SE NS
M ——
formacién espidgﬁiﬂémando ik hmlt'ada cantidad de ir-
indicar una clara ru aca en Estados Unidos: pers f dehen
informacién es -Slt-ura con el pasado. En ese momento, 1a
total de utilidaé)eesc 1alizada representaba menos del 15% del
significante en re] OP(SeraUVm de Thomson, una mmﬁr
prometerse a co acion con los periGdicos. El hecho de com

NVErtir este modesto negocio en la nueva

columna vertebral 4 B
: e la empr i S
areconsiderar todos sus sy presa oblig a la organizacion

El equipo de direcci puestos. Sl
; cion i :
€10 como ancla para T Socogif i

; homson. Sin embargo, un ancla
f;f:ii 0tamblén adoptar 1a forma de u}:: t;argo.ue‘_mlmwd
ejempk»’r:!lamén O conjunto de valores. Lan'yBosstdy,pOf

s transformg a AlliedSignal utilizando una inicia

tiva de Six Sigma
e ara modify .
principales. Kun ng Laee to SR lo% PO W

fuertes

a First Call, Yale, Westlaw

de valores
=la Verdad "
‘ Asegurar ] b Aegr:os Ccosméticos— como ancla.

¢ia organizaciona} de vencer las fuerzas de la in¢"
, los ejeClltivOs de o
ben promover acti?
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mente la nueva ancla y tomar medidas concretas para
asegurarla. Los altos ejecutivos comunicaban en forma re-
petida la nueva djrgccién estratégica de Thomson a los em-
pleados y a Otros interesados. Ademds, rdpidamente ad-
quirieron proveedores de informacién especializada para
construir la posicion de la empresa en el mercado legal y
financiero y se deshicieron de los tradicionales negocios
editoriales que habian contribuido al éxito pasado de la
empresa, PEro que no se ajustaban a su direccién futura.
Asimismo, Brown se trasladé de Gran Bretafia a Estados
Unidos para estar mds cerca del mercado al que apuntaba.

Cuando se trata de asegurar un ancla, no cualquier me-
dida funcionard. Los compromisos transformadores efi-
caces tienen en comun tres caracteristicas. Primero, son
claros. Los mensajes simples y concretos se pueden hacer
circular por una organizacién con un minimo de distor-
sién, mientras que los mensajes vagos o complejos termi-
nan por distorsionarse hasta volverse irreconocibles. Se-
gundo, son creibles. Los empleados, clientes, inversionistas
y socios deben creer que el ejecutivo es serio en cuanto a
sus compromisos y que los mantendrd. De otro modo, una
nueva ancla puede verse como palabras sin importancia
que se pueden ignorar sin que haya consecuencias. Final-
mente tienen coraje. La nueva ancla y las medidas toma-
das para asegurarla deben hacer insostenible el statu quo;
no pueden dejar lugar para la retirada.

Alinear la organizacién. Una vez que se ha establecido
y se ha asegurado el ancla, todos los demds marcos, pro-
cesos, recursos, relaciones y valores de la organizacion se
deben reconfigurar para apoyarla. En Thomson, integrar
a los editores especializados recién adquiridos fue tan
importante como las adquisiciones mismas, y se asigna-
ron altos ejecutivos a la tarea, tales como el futuro CEO
Dick Harrington. Thomson también integré mas estrecha-
mente sus operaciones internacionalesy de Norteamérica
afin de financiar las adquisiciones subsiguientes. Esas me-
didas operativas carecen del drama de los COMPromisos
audaces, pero son igualmente necesarias. Al igual que el
hecho de sujetar sogas a los salientes de la roca, la trans-
formacién exitosa requiere de la audacia de escalar por
encima del grupo, pero también la disciplina y la persis-
tencia para guiar a los otros hacia la nueva posicion.

Asunto personal

Un compromiso no es una proclamacion impersonal
hecha por un burécrata sin rostro. Es una accién, promesa,
declaracién o decisién muy visible, hecha por una persona
Y estrechamente relacionada con esa persona. Para tener
&ito, un compromiso debe ser consistente con el cardcter
del ejecutivo, sus valores personales y sus acciones pasa-
das. Kate Brosnahan, cofundadora de la casa neoyorquina
de modas Kate Spade, representa personalmente la ele-
8ancia cl4sica que distingue a los bolsos y accesorios de
SU empresa, El difunto Marvin Bower, que transformé a
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McKinsey & Company €n una empresa verdaderamente
profesional, ejemplific6 los valores que habifa adoptado,
teniendo formacién de abogado y habiendo ejercido esa
profesién en una organizacién bien establecida antes de
unirse a la empresa consultora.

La consistencia entre los compromisos que asumen los
ejecutivos y lo que ellos son confiere varios beneficios.
Primero, ayuda a garantizar que Jos ejecutivos tengan una
comprensién intuitiva de su negocio y sus mercados. Kate
Brosnahan ha podido disefiar en forma consistente pro-

ara tener éxito, un COmpromiso debe ser
onsistente con los valores personales y las
cciones pasadas del ejecutivo.

ductos exitosos porque ella fabrica lo que a ella y a sus
amigas les gustaria poseer. La consistencia también per-
mite a los ejecutivos practicar lo que predican. Marvin
Bower pas6 décadas recorddndole pacientemente a los
consultores de McKinsey que ellos trabajaban para una
“firma”y no para una “empresa”, y que servian a “clientes”
y no a “compradores”. La consistencia brinda credibilidad
a un ejecutivo. La condicién de Lou Gerstner como anti-
guo cliente de IBM subray6 su compromiso de moldear
de nuevo la organizacién para resolver los problemas de
los clientes, en vez de andar vendiendo computadoras.
Por tltimo, l1a consistencia puede infundir en un ejecutivo
la pasién necesaria para lograr el apoyo de otros y para
persistir a pesar de los reveses.

En contraste, los compromisos correctos hechos por la
persona incorrecta a menudo fracasan. Por ejemplo, un
emprendedor despreocupado y obsesionado por la tec-
nologia puede reconocer que su nueva empresa requiere
procesos y estructura para crecer y puede comprometerse
publicamente a imponer disciplina. Sin embargo, si no
actiia seriamente a este respecto, es improbable que man-
tenga el rumbo. De modo similar, un CEO que ascendié
tomando medidas que reforzaron el statu quo, quizéds no
pueda asumir los audaces compromisos necesarios para
transformar a una empresa, aunque reconozca intelectu-
almente lo que se debe hacer.

Cambiar a una organizacién puede ser muy dificil, pero
cambiar el cardcter de una persona es casi imposible. Los
compromisos definen a las personas tanto como a las or-
ganizaciones. Capacitan y restringen. Dan continuidad a
lo largo del tiempo. Nos hacen lo que somos. Entender el
vinculo entre el cardcter personal y el compromiso profe-
sional es, a fin de cuentas, lo que permite que los buenos
ejecutivos se conviertan en grandes lideres. ©
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