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década de los 70 y ambas ténian casi todo su eamit
i capi

mitad del tamano de A&P, con rendimientos que apenas sc
mantenian al nivel del mercado general,

Luego, en los afios 60, A&P empezd a fallar mientras que | |
Kroger sentaba los cimientos para pasar a ser una gran com- n’mlm:, sabfan muy bien ¢c6mo ?W”m e el
paffa. Entre 1939 y 1973 ambas iban a la zaga del mercado, L Sin embargo, una de ellas hizo frente a los hechos despudes
aungue Kroger un poquito adelante de A&P, De ahi en ade- i de la realidad y como respuesta cambid totalmente su sinte
lante las dos siguleron caminos totalmente distintos v en ¢l 1 ma, mlczmms que la otra meti6 1a cabeza en la arena,
curso de los 28 afios siguientes Kroger generd rendimientos En 1958, Ia revista Forbes describia a A&P como el reine,
acumulados diez veces superiores a los del mercado y mds ermitafic”, manejado como por una monarguia absoluta por
de 80 veces mejores que los de A&P, un principe envejecido, Ralph Burger, sucesor de los herma

JCOmo ocurrld tan dramatica inversion de la situaclon? nos Hartford, que hablan creado la dinastfa de AP, quiso
J,Como pudo una compatia tan sobresallente como A&P de- preservir ante todo dos cosas; dividendos en efectivo para
caer tanto? la fundacion de propledad de la familia v la pasada gloria

AP tuvo un modelo perfecto para la primera mitacl del de los hermanos Hartford, Segdn un miembro de la junta
siglo XX cuando dos guerras mundiales y una depresion directiva, Burser “se conslderaba como l4 reencarnacion de

cdo en tiendas tradicionales de viveres ambias erax

CAMpPoOs distintos de los de principal crecitniento en el mg
¢ n el

impusteron frugalidad al pueblo norteamericano; alimentos 1§ John Hartford, hasta el punto que todos los dias usabu en
abundantes y baratos vendidos en tiendas utilitarias, Pero en - la solapa una flor del invernadero de Hartford, Trat6 de lle-
lu segunda mitad del siglo, mds rica que la anterior, el puiblico 1 var adelante, contra toda oposicion, lo que él crefa que le
cambid y pidis tiendas mds agradables y mds grandes, y mds ; habria gustado a Mr, John", Ese criterio 1o llevé a todas sus
qué escoger en ellas, Queria pan recién sacado del horno, 1 decisiones, con el lema de que “no se podia dudar después
flores, allmentos higiénicos, medicinas para el resfriado, ver- 1 de cien afios de éxito”, En efecto, por medio de Burger, ¢l
duras frescas, 45 alternativas de cereales v 10 tipos de leche, 1 sefior Hartford siguio siendo la fuerza dominante en la junta

durante otros veinte afios, no obstante el hecho de gue ya
habia muerto. _

A medida que se acentuaba la dura disparidad entre su
viejo modelo y el mundo nuevo, A&P se atrincheré para
defenderse vigorosamente de la realidad de los hechos, En-
tre otras cosas, abrié una nueva tienda llamada 7he Golden
Key [La Llave de Oro], una marca distinta con la cual podia
experimentar con nuevos métodos y modelos para averiguar
s a : qué querian los clientes, Alli no se vendia ningun producto

Muy bien, dirin algunos; la historia de A&P es la de una - de la marca A&P, lo que daba mas libertad a los gerentes de
ca. poro s siamines e 6 ~ empezaro: ~oncepto del
mejor sintonizadas con el : r .
lo que estos queri:

Lo interes

Querfa productos nuevos como ¢inco tipos distintos de cos-
tosos gérmenes y varias preparaciones de proteinas 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 queria un pequefio almacén de comestibles sino grandes
supermercados que le ofrecieran practicamente de todo bajo
un solo techo, con amplios espacios de estacionamiento, pre-
cios bajos, pisos limpios y eficientes cajas a la salida.
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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
2 Ce]faraégzpaﬁia empez6 entonces a pasar de unall estrategia
a1 otra, buscando siempre una afortunad?. solucién de sus
problemas. Celebré reuniones para entusiasmar ala gc.ante,
lanzé programas, adopté modas, despidio .d1rectc'>r.es ejecu-
tivos, contratd a otros y los despaché también. Inici6 lo quf:
un observador denomind “una politica de tierra arrasada”,
una estrategia radical de rebaja de precios para aumentar su
participacion de mercado, pero nunca hizo frente al heclho
basico de que lo que los clientes buscaban no era precios
bajos sino tiendas distintas. Las rebajas de precios llevarc?n a
recortes de costos, lo cual hizo las tiendas menos atr'ftcuvas
atn y empeoro el servicio, lo que a su vez ahuyento a los
clientes e hizo bajar mis los margenes, con el resultado de
tiendas mds sucias y peor servicio. “Al poco tiempo 15} por-
queria aumento6 —dijo un antiguo gerente—, no s6lo tenfamos
més mugre, tenfamos mugre mas sucia”, - :

Mientras tanto, Kroger siguié un rumbo totalmente dis-

tinto. También experimenté en los anos 60 para probar el

' cados, pero 70 el equipo eje-
concepto de supermercados, pero para 1970 e j
cutivo llegé a una conclusion inevitable: que el viejo modelo
de tiendas (del cual dependia casi 100% su negoci_o) estaba
agonizando. A diferencia de A&P,_ sin emb_a‘rgo, Kroger si
hizo frente a la dura realidad y actu6 de acuerdo.
El rapido ascenso de Kroger es -notab_lememe senemo En
las entrevistas, Lyle Everingham y su antecesor Jim Herring
(director ejecutivo en el periodo de transicién) se mmr::
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! Téngase en cuenta que esto era a principios de los 70, una déca-

cada mercado, o salirse’. Al principio hubo algunas
pero una vez que hicimos frente a los hechos no que
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 cambid totalmente,
tienda por tienda, calle por calle, estado por estado. Para
comienzos de los anios 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 niimero uno del pais, posicién a la cual llegd en 1999.
Mientras tanto, A&P fodavia tenia mas de la mitad de sus
tiendas del tamafio de 1950 y habia decaido a un triste vesti-
gio de lo que fue una gran institucion norteamericana,

Los hechos son mejores que los suenos

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 compafias sobresalientes no son
perfectas pero en general tomaron mads decisiones buenas
que malas y mds decisiones buenas que las companias de
comparacién, En las alternativas realmente grandes, como la
decision 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 compaiias que tuvieron
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la suerte de dar con las buenas decisiones? o ¢hay en su
proceder algo distintivo que aumento grandemente sus pro-
babilidades de acierto? La respuesta resulta ser que si hay
una cosa muy distintiva en su procedimiento.

Las compafias 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 decision correcta
suele hacerse axiomitica. No siempre, pero si 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 compaifias sobresalientes operan sobre este
principio y las de comparacion no.

Considérese a Pitney Bowes en comparacién con
Addressograph. Seria dificil encontrar dos companias en po-
siciones mds similares en un momento dado de la historia,
que después se apartaron tan dramditicamente. 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 maquinas duplicadoras de direcciones- y

ambas se vieron ante la realidad inminente de perder su
monopolio. Sin embargo, para 2000, Pitney Bowes habia
~ crecido y tenia 30 npleados y r

as superiores a 4
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maba a si mismo un “conglomerador” y ya habia construico
a Litton acumulando una serie de adquisiciones que despus
fracasaron. Segin Fortune, lo que buscaba era servirse de
Addressograph como plataforma para rehabilitar sus proezas
de liderazgo a los ojos del mundo.

Ash propuso una visién para dominar a firmas como la
IBM, Xerox y Kodak en el nuevo campo de la automatiza-
cién 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 vision audaz, pero Ash
se enamord a tal punto de su quijotesca aventura que, segun
Business Week, se nego a ver los claros indicios de que su
plan estaba condenado al fracaso y podia arrastrar consigo a
toda la compania. Insistié en ordenar fondos efectivos de las
ireas 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

Pitney Bowes
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Mis adelante, cuando va lo habian sacado de su puesto
y la compania se habia declarado en quiebra (después se
recuperd), Ash todavia no queria ver la realidad y decia
"Perdimos algunas batallas pero estibamos ganando la gue-
rra’. La verdad era que la compania ni siquiera se acercaba
al punto de ganar la guerra y todos lo sabian. Pero la verdad
no se oy6 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 deberiamos 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 despidi6é 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 visién
del mundo.

Nada tiene de malo seguir una visién de grandeza: to-
das las compafifas sobresalientes de nuestro estudio
lo han hecho; pero, a diferencia de las compafifas de
comparacion, las primeras refinan constantemente el
camino atend:endo a loa hechos descamados de la
: rcahdad :

Cuandosevqimapiedmsyseventodosemsmm'

iqosmleculehmndchap uno puede, o bien volver a co-
 locar la piedra como estaba, o decirse: “Mi oficio es voltear
.Wsyv«mmmm mcumniobho-‘
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acabamos de realizar, por grande que sea, nun
suficiente para sostenernos |, d:;o otro.

En Pitney Bowes la primera reunion anual de ia admi
tracion 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 companias: todo el equipo administrativo se
expone a las mas rudas preguntas y retos por parte de los
vendedores que tratan directamente con el publico. 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 esta haciendo mal la compania, voltear
frente a ellos piedras con animalejos que culebrean debajo y
decirles: “Miren, es mejor que pongan atencion a esto”.

El caso de Addressograph, en contraposicién con Pitney
Bowes, ilustra un punto vital: lideres fuertes y carismiticos
como Roy Ash facilmente pueden convertirse en la realidad
de facto que mueve a una compaiia. 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 mias por €l —lo
que dijera, lo que pensara, lo que hiciera— que por la rea-
lidad externa de lo que le pudiera ocurrir a2 la compania.
Recuérdese el clima en el Bank of America, descrito en €l
capitulo anterior, en el cual los gerentes no se atrevian ni si-
quiera a hacer un comentario antes de saber qué pensaba €l
director ejecutivo. No encontramos ese patrén €n companias

mmoWE:llsFa:goyPuncyBowes donde los empleados se
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Quienes tengan und fuerte personalidad carismatica
haran 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 superé bellamente en la Segunda
Guerra Mundial. Como es sabido, tenfa una audaz y firme
visién de que la Gran Bretana no sélo sobreviviria sino que
prevaleceria 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-
6: “Estamos resueltos a destruir a Hitler y todo vestigio del
régimen nazi. De este pProposito nada nos desviara. jNada!
Jamds conversaremos. Jamés 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 vision, Churchill nunca dejé de hacer
frente a la mas amarga realidad, Temié que su carismatica
personalidad pudiera impedir que las malas noticias llegaran
a su conocimiento, de modo que desde el principio de la
guerra creé 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 mds 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 harrian & Europa, Churchill dormia
tranquilo. “Yo no necesitaba suenos dorados —escribié-. Los
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Un clima en que se oiga la verdad

Pero muchos se preguntaran: ;.CoOmo se motiva a la gent
con l(.)s4 E’lechos mas crudos? ;No depende la muti\';;;;:r;‘
una vision grata?

La rgspuesﬁa, 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. Um’fﬂ gl :
los temas dominantes de este libro es que si se implementa;
con é{:ito sus conclusiones, no es necesario gastar tiempo y
energias “motivando” a la gente. Si se tienen en el autobus
individuos capaces, ellos mismos se motivaran. La cuestic')ﬁ
real viene a ser: ;Como se hace para divigir al personal si‘r:
desmotivario? Y una de las cosas mds decepcionantes que

se puede hacer es infundir falsas esperanzas, que la realidad
pronto hace desvanecer.

cle

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
oE)ortunidad de hablar a tener la oportunidad de ser
oido. Los lideres de las compainias sobresalientes \de
nuestro estudio entienden esta diferencia, crean una
cultura en la cual todos tienen la oportunidad de ser
oidos v en la cual se oiga la verdad. .

(Coémo se crea un clima en el cual se oiga la verdad?
Ofrecemos cuatro practicas basicas:

1. Dirigir con preguntas, no con respuestas

En 1973, al afo de haber entrado Alan Wurtzel a ejercer

como director ejecutivo, la compaiia que heredé de su pa-

dre v que se llamaba entonces Wards, estaba al borde de

la quiebra, a punto de incumplir sus obligaciones con los

p:est:amigt_as* Era una mezcolanza de tiendas de aparatos
ectrodo y de alta fidelidad, sin ningin concepto
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unificador. En el curso de los diez ar‘lxos siguientes \Y,’Lirltzin}:
su equipo no solo 1a rehabilitaron sino qucla Crelaron:. 1_;“”-
cepto de Circuit City y sentaron las bases para 0:>tean d; 2
tados notables que superaron 22 veces el mercado desde s
fundacion en 1982 hasta el 10 de enero de 2000.

Alan Wurtzel inicié la larga travesia desde el borde de
la bancarrota hasta resultados estelares con una {espttesta
notable a la pregunta de adénde llevar la compania: Yo no
sé. A diferencia de otros lideres como I?oy Ash en Addni.ls-
sograph, Wurtzel se resistié a la urgencia de entrar conb ‘2
respuesta”. Todo lo contrario. Una vez que llevé al autho. U
gente idoénea, empez6 con preguntas. “Alan era una chispa
—dice un miembro de la junta— Tenia el don-.de hacfer pre-
guntas realmente maravillosas. En esa sala tuvimos discusio-
nes inolvidables, no las juntas convencionales en que unc;
sélo escucha v después se va a almorzar”. En efe'cto, Wurtze
se destaca como uno de los pocos directores ejecutivos de
grandes corporaciones que hacen mis preguntas que las que

os demis les hacen a ellos.
- ti;m“izxo método lo empleaba con los miembros de su
equipo ejecutivo, a quienes bombardgaba consta:tetr:cn;:
con preguntas. Las hacia a cada paso del c:a’minc»u asm;qes
adquiria un cuadro claro de la realidad y sus implica ;
“Me Ilamaban el fiscal porque insisﬁa en alguna averigua
- d‘én, dijo. Como un-bulldé?g,i’ no soégba la presa hasta que
lograba entender. ;Por qué? ;Por qué?
iog%za;ndi las ‘;tri.ziszic?o.nes de las compapias buenas a so-

bresalientes los lideres operan asi, con un estilo un pdo,::-)"5
socrético. Utilizan las preguntas con un ﬁn ﬁnicoc;e entez; rdc; .
No preguntan para manipular ‘(_“g,Nq: 'es__té usted 4 ;2: g
conmigo en que...?") ni para culpar a los demds ("¢Por que.
| ). Cuando interrogamos a los

semejante disparate?”

|
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lista de temas de discusion Empiezar

Y €1
por ejemplo, “;qué piensa usted hov? ,
sobre eso?”, “;puede ayudarme a entender

debe preocupar?”, Estas reuniones sin agenda se

en un foro en que la realidad suele salir 4 |

a superticie

Llevar una compania de buena a sobresaliente no es ,
cuestion de presentar las respuestas y después motiva F
a la gente para seguir su mesidnica visién, Es cuestion
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 compaiiia en peo-
res condiciones que Nucor. Sélo una de sus divisiones gana-
ba dinero, las demds arrojaban pérdidas. No tenia 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 Titilacion” (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 electrostaticas de oficina y vigas para
techos. Cuando comenzé la transicion, en 1965, Nucor no
fabricaba ni una onza de acero ni liquidaba un céntimo de
utilidades. Treinta afios después, Nucor era la cuarta entre

las mas grandes productoras de acero en el mundo y para

1999 liquidaba més utilidades anuales que cualquier otra si-

erlrgica norteamericana,

1 or del borde del desastre a ser tal

pais? En primer lugar, se beneficié por
el 5, Ken Iverson, a quien
6n de vigas a director
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ejecutivo de la compania, En segundo lugar, Iverson llevo al
autobiis personas idéneas y formé un equipo notable con
individuos como Sam Siegel, a quien sus colegas tenian por
‘el mejor gerente de dinero del mundo, un mago”, y Da?id
Aycock, un genio en operaciones.

(Y en seguida?

Iverson, como Alan Wurtzel, sofiaba con crear una gran
empresa pero no empezé con “la respuesta” a ¢cémo llegar
alld sino que desempeiié la funcién de socritico moderador
en una serie de refiidos debates. “Establecimos una serie
continua de reuniones de gerentes y mi papel era mas bien
de mediador —comentaba Iverson—. Eso era el caos. Nos pa-
sibamos las horas discutiendo una cuestién hasta que llega-
bamos a una solucion... 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 pc;nian

colorados y las venas se hinchaban”.

- Como Nucor, todas las compafias sobresalientes de
‘nuestro estudio tienden al didlogo. Frases como “acalo-
rada discusién” 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 oyd”, de modo que podian acep-
tar una decisi6n ya tomada. El proceso era méds como
::l acalorado debate cientifico en busca de la mejor

- Pitié muchas veces, en que los colegas en la ofi-
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asi sucesivamernite. Casi (odos | e

quienes hablamos describicron un clima de de
cual la estrategia de la compania “evolucions et
muchas disputas y peleas

3. Realizar autopsias sin culpar a nadie

En 1978, Philip Morris adquirié a la compafia 7 Up per

tuvo que venderla ocho afos después, con pérdida. La pés

dida financiera fue relativamente pequefia 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
traian 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 paginas a la diseccion del de-
sastre. No oculta la embarazosa verdad de cudn equivocada
fue la decisién. Son cinco pdginas de andlisis clinico del
error, sus implicaciones y sus ensenanzas.

Centenares o quizd millares de horas se han dedicado a
hacer la autopsia del fracaso de 7 Up, pero nadie ha senala-
do con el dedo a ninguna persona como culpable. La unica
excepcién es Cullman, que se para frente al espejo y se cul-
pa a si mismo. “Estaba claro que ese era otro de los planes
de Joe Cullman que no resultaron”, dice en el libro citado
y atin 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-

ente 1e tuvieron mds prevision que ¢l
los lideres defienden a capa v
xigen que se les reconozca el
 la tuvieron ~encontran-
ndo sus decisiones

ficame

1os
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fracasaron—, €S refrescante encontrarse con Cullman. El dio

la tGnica: *Yo me hago responsable por esta mala decision,
todos nos responsabilizamos por derivar la maxima en-

seﬁanmdeloquemntonoshacostado“.

Cmndosermlizanautopsiassinmlpa:amdiese
avanzamud&opamcreatunclimzenelcualsepueda
oir 1a verdad. Si se tiene gente competente en €l 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 informdtica y se supone que los
que tienen mas y mejor informacién gozan de una ventaja;
pero si se estudia el auge y decadencia de las instituciones,
‘es raro encontrar companias que hayan fallado por falta de

informacion. : _ o ,
" Los ejecutivos de Bethlehem Steel conocian desde afos
atras la amenaza de pequenas com: afifas como Nucor, pero
no le pt@stafron”atencidn' hasta que un buen dfa se dieron
" cuenta de que habfan perdido mucha participacion de mer-
cado. : e ‘ : :
 Upjohn disponia de més 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 1as
“ ncias de seguridad sobre Halcion s€ habfa vuelto
: : En otra ocasion, al
b 3 “

g
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cambio. Carl Reichardt, de Wells Fargo, a quier
lamé “el maximo realista™, hizo frente al ho de ia
desregulacién. Lo siento, queridos colegas, pero va no |
demos sostener la clase de los banqueros; tenemos qu
hombres de negocios y atender 2 Costos ¥ eficiencia com
McDonald’s.
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No encontramos ninguna prueba de que las compa-
aias sobresalientes de nuestro estudio tuvieran meor
informacién que las de comparacion. Ambos tipos de
empresas tenian mis O meNos igual acceso 2 buena
informacion. La clave no esta, pues, €n mejor informa-
cion, 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 ensena-
ba mediante el método de estudios de caso en la Escuela de
Negocios de Stanford, distribui entre los estudiantes de pos-
grado en administracién 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 como o cuindo usarla, La pueden
usar para hacer un comentario, contar una experiencia per-

~ sonal, presentar un andlisis, expresar un desacuerdo con ¢l
profesor, interrogar a un director ejecutivo visitante, respon-

condiscipulo, hacer una pregunta... cualquler cosa,
sanciones por usarla, pero s6lo se puede usar Uni
no se puede transferir ni regalar ni ven-

der 4 un

qué iba a ocurrir en la cla-
 toja para decir; “Profesor
haclendo usted especial:
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mente mal al dirigir la clase. Estd haciendo demasiadas pre-
guntas v no nos deja pensar con independencia”. La bande‘ra
roja me enfrenté 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 roja —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 compafia, Grani-
terock, el sistema de pagar menos. Este sistema faculta al
comprador para decidir por si mismo si debe pagar, y cudnto
debe pagar de una factura, segin su propia evaluacién de la
satisfaccion 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-
glon no satisfactorio de la factura y manda un cheque por el
suldo. Le pregunté a Woolpert por qué habia establecido ese
sistema y me dijo: “Con encuestas entre los clientes se ob-
tiene mucha informacién, pero siempre se encuentra cé6mo
explicarla, mientras que con pagar menos uno necesaria-
mente tiene que prestar atencion 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 sistema de
‘alarma temprana que nos obliga a hacer ripidamente las

lientes, pero resolvi introducir aqui la idea 8 peticion

Laws Hormang. 6 ssisenis. o9,
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Fe inquebrantable ante
los hechos desnudos

Cuando Procter & Gamble invadi6 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 segundo lugar,
sin pelear, y empezé a buscar maneras de diversificarse. “La
compania convocé en 1971 una reunién de analistas que fue
una de las mas deprimentes a las que yo he asistido —dijo
un analista—. La administracién se rindié diciendo: Nos han
derrotado”. La compania, antes orgullosa, empezé a pensar:
“Asi es como aparecemos al lado de los mejores” y a suspi-
rar: “jQué le vamos a hacer!... Hay otros en este negocio que
estdn peor que nosotros”. En lugar de pensar cémo volver
a la ofensiva y ganar, Scott Paper traté sélo de proteger lo
que tenia. Concediendo el extremo alto del mercado a P&G,
confiaba en que escondiéndose en la segunda categoria, 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 ms fuerte a Kimberly-Clark y de avivar el
dnimo competitivo de su personal en todos los niveles. En
una reunion interna, Darwin Smith se par6 y dijo: “Todos
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 maneras, se
pusieron de pie y guardaron el minuto de silencio, Entonces
Mupﬁh&;“ﬁmmmﬁm&:ﬂmﬁow?&ﬁ’.
- Todos enloquecieron de entusiasmo. Blair White, miern-
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mas 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 mas 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 rardemos 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 anos de reformar todo el sistema
de Kroger: “Habia algo del espiritu de Churchill en lo que
estabamos haciendo. Teniamos una muy fuerte voluntad de
vivir, el sentido de que somos Kroger, de que Kroger existia
desde antes y existird mucho después de que nosotros ha-
yamos desaparecido, y por Dios que vamos a ganar en esta
lucha. Podra durar cien anos pero perseveraremos cien anos
si es necesario”.

Durante toda nuestra investigacion recordamios 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 habian sufrido seria adversidad
—pacientes de cincer, prisioneros de guerra, victimas de ac-

cidentes y demis— y sobrevivieron. En general, los estudios
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A principios de la década de los 80, cuando Fann
inicio su transicion, casi nadie creia que tuviera much
babilidades de éxito, ni mucho menos de grandeza
56 000 millones de délares en préstamos que perdian dinero
recibia 9% de interés de su cartera hipotecaria pero tenia
que pagar 15% sobre titulos de deuda que habia emitido
Multipliquese la diferencia por 56 000 millones de délares vy
se obtendra una cifra negativa muy elevada. Por otra pare
sus estatutos no le permitian diversificarse fuera del negocio
de financiar hipotecas. La mayor parte de la gente creia 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 asi 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 sobre-
vivir sino de prevalecer al final como una gran compafia. 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 mds 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 sofisticados
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 garant:as federales de préstamos para
evitar la quiebra.)
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instrumentos financieros; pero jamds admitimos la posibi-
lidad de fracasar. Aprovechariamos 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 television, “El hombre de los seis millones de délares”,
con Lee Majors. El tema de la serie es un astronauta que se
estrella seriamente cuando estd 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 mecénicos. 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 dia, mes tras mes, el equipo reconstruyé
todo el modelo de negocio en torno a la administracion 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 compafiias sobresalientes
pasan por una crisis tan aguda como Fannie Mae; menos

de la mitad si. Pero todas sufrieron significativa adversidad

porelcamim.dcunououoﬁpo.oﬂmylasbatalm

de adquisicién, Nucor y las importaciones, Wells Fargo y

la desregulacion, Pitney Bowes que perdié su monopolio,
Abbott Laboratories y un enorme retiro productos d
mercado, Kroger y la 9 pli

de sus tiendas,. En
tracion res i

i

s
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rribado, Después de su liberacion

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 comy
contra viento y marea. Llamamos esta dualidad la pamdu;l
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 algin dia seria puesto en libertad o si no
viviria 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-
20s de sus captores por utilizarlos con fines de propaganda.
En una ocasion se golped deliberadamente con un banco y
se desfigurd el rostro con una cuchilla de afeitar para que
no lo pudieran presentar en television como ejemplo del
“buen trato” que daban a los prisioneros, Intercambiaba in-
formacién secreta de inteligencia con su esposa en sus car-
tas, a sabiendas de que si lo descubrian eso significaria mas
tormentos o quizd la muerte. Ide6 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 sensacion
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 c6digo para mandarle
con sus escobas y baldes el mensaje “Te queremos mucho”,
en el tercer aniversario de la fecha en que su avion fue de-
Stockdale lucia al mismo

il
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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 invito 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 anos,

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

Luego reflexioné. Yo aqui en mi cémoda oficina, viendo
los hermosos terrenos de la universidad, conociendo el final
de la historia, ¢y todavia me deprimo? Sé que al fin sale libre,
se retine 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 mi es deprimente, ;c6mo re-
sistio €l, que no sabia como 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-
ras 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 habia dicho 100
metros atris.
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i, los optimistas, Eran los que decia

.

para Navidad” y la Navidad llegaba v 1a

ellos decian: “Saldremos para Pascua”, v la Pas )

y la Pascua se iba. Y luego el Dia de Accién de Grac

Navidad otra vez. Ellos se murieron descorazonados
Anduvimos unos pasos mis y luego se volvio a mi

agregs: “Esta es una leccion 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 mas crueles

de la realidad, sean los que sean”.

La paradoja de Stockdale

‘i
{

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 €s 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 afios. Lo que distingue a las personas, segiin
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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 prevalecera 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 compaiias, sino mas bien como
una leccion personal. Pero siempre me seguia dando vueltas
en la cabeza v 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 dirdn
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 demids miembros del equipo
para senalar la misma diferencia en las companias que ellos
habian comparado: Wells Fargo y el Bank of America ante la
desregulacion; 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 asi sucesivamente. Todas mostraron ese paraddjico
patron 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 la
demostrd en la Segunda Guerra Mundial. El almirante Stoc-
kdale, como Viktor Frankl antes que él, la vivié en un cam-
pamento de prisioneros, Y aunque las companias sobresa-
lientes no hayan tenido tan profundas experiencias, si han
procedido segin la paradoja de Stockdale. Por negra que
haya sido la situacién o seria su mediocridad, todas conser-
varon una fe inquebrantable en que no sélo sobrevivirian
sino que prevalecerian como grandes compafias, Al mismo
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tiempo, sin embargo, se disciplinaron rigidamente pa
ner pecho a los mas crueles hechos de la realidad

Lo mismo que muchas otras cosas que encontramos eg
nuestra investigacién, los elementos basicos de la grandeza
son enganosamente 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 y 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 habra acercado mucho a hacer una
transicion sostenida para obtener resultados decisivos. A la
creacion de ese concepto volveremos ahora la atencién.
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