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Seleccionados por los
editores de Hardward
Business Review a
partir de los extensos
archivos de la revista,
estos articulos fueron
escritos por algunos
de los principales aca-
démicos y profesio-
nales en administraciéon
del mundo.

10 | Descubra su auténtico

liderazgo

Bill George, Peter Sims, Andrew N.
McLean y Diana Mayer

Publicacion original: febrero de 2007

18 | Competir mediante
el analisis

Thomas H. Davenport

Publicacion original: enero de 2006

30 | Gestionarse a
si mismo
Peter F. Drucker

Publicacion original: marzo - abril de 1999

42 | ;Qué hace a un lider?
Daniel Goleman

Publicacion original: noviembre - diciembre
de 1998

52 | Poniendo el Balanced

Scorecard en accion
Robert S. Kaplan and David P. Norton

Publicacion original: septiembre - octubre
de 1993

66 | Las trampas clasicas

en la innovacion
Rosabeth Moss Kanter
Publicacion original: noviembre de 2006

78 | Liderar el cambio: por
qué fracasan los intentos
de transformacion

John P. Kotter
Publicacién original: marzo - abril de 1995

86 | La miopia en
el marketing

Theodore Levitt
Publicacion original: julio - agosto de 1960

100 | ;Qué es la estrategia?
Michael E. Porter

Publicacion original: noviembre - diciembre
de 1996

118 | La disciplina de

los equipos
Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith
Publicacion original: marzo de 1993
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O de los directores financieros,
O legisladores y profesionales
El del sector energético

Estan de acuerdo en que las auditorias energéticas deberian ser
obligatorias para aquellas industrias que consumen mas energia.

r La eficiencia energética aporta a las empresas beneficios financieros, medio-

E n e rg I a ambientales y de reputacion. Las ventajas para las compafiias son: reduccion del

coste energético, reduccion de la contaminacion y emisiones de CO, (lo cual reduce el
riesgo de penalizaciones por parte de las autoridades), asi como mejores relaciones
con empleados, clientes y otros grupos de interés. Una auditoria energética ayuda a
la empresa a optimizar el uso de energia. Nuestro estudio ha mostrado que el 86%
de los participantes esta a favor de las auditorias energéticas obligatorias para aquellas
industrias que consumen mas energia, demostrando la importancia de mejorar la
eficiencia energética y potenciar la productividad.
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Producido por Bloomberg Businessweek Research Services en colaboracién con ABB .
Para més informacion, visitenos en: www.abb.com/betterworld



Una solucion eléctrica y de automatizacion de ABB permite

que la mayor planta de aluminio de Europa aumente su eficiencia
energética en un 25%, aumentando al tiempo su productividad.
Enfocando nuestra I+D en la mejora de la productividad y el ahorro
de recursos a las industrias, contribuimos al ahorro de costes y
energia, y a la proteccién ambiental. www.abb.com/betterworld
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DE LOS

Sobre una base soélida

EL CAMBIO ES una constante que estd presente
en el mundo de los negocios y debemos adaptar-
nos a ello o enfrentar la obsolescencia. Existen
ciertos desafios de toda la vida; por ejemplo, la
busqueda de un liderazgo fuerte o la habilidad
para innovar con éxito. Esto es lo que hace que
los 10 articulos de esta edicién “deban leerse”. Son
articulos primordiales escritos por algunos de los
mejores pensadores del dmbito administrativo y
gerencial, relacionados con temas de interés per-
manente para los lideres de los negocios a nivel
mundial.

En “Gestionarse a si mismo”, Peter Drucker
observa que todos debemos ser nuestros propios
CEO mediante la evaluacién de nuestras propias
fortalezas y debilidades, la direccién de nuestros
pasos profesionales de manera estratégica y la
orientacion hacia el desarrollo personal y profe-

Del Director

Harvard Business Review se enorgullece en brindarle
a los lectores de todo el mundo las ideas de negocios
mas importantes. Nuestra prioridad es entregar
contenido de calidad de manera constante a
suscriptores como usted.

Tomando esto en consideracidn, le informamos que
Impact Media ya no distribuira la revista. Estamos en
proceso de identificar un nuevo socio que publique
Harvard Business Review America Latina en el futuro.
Durante el periodo de transicién, continuaremos
publicando el contenido de calidad que usted espera
sin que note diferencia alguna.

Si tiene cualquier problema de servicio al consumidor
o dudas sobre el contenido del sitio web o la entrega de
revistas, envie un e-mail a hbramericalatina@hbr.org y
haremos lo posible por responderle. Nos disculpamos
de antemano por cualquier interrupcién imprevista.

Agradeciendo su apoyo constante.

—Edward Crowley
Gerente General de HBR
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sional. En “;Qué hace a un lider?” Daniel Goleman
escribe que el liderazgo exitoso no se trata de ser
alfa, sino de contar con inteligencia emocional:
consciente de si mismo, empadtico, socialmente ca-
paz, reflexivo con respecto a s mismo y motivado.
En realidad, tal como Bill George senala en su arti-
culo “Descubra su auténtico liderazgo”, la gente
confia en los lideres que son auténticos con ellos
mismos y no con el tipo de liderazgo. Descubrir su
auténtico liderazgo requiere un compromiso con
desarrollarse. Al mismo tiempo, Jon Katzenbach y
Douglas Smith sostienen en su articulo “La discip-
lina de los equipos” que los gerentes deben tener
en claro lo que constituye un equipo para que éste
trabaje mejor.

Ser la compaiiia alfa en su industria no es mala
ideay, para lograr el estatus de alfa, necesitard con-
tar con una estrategia. Michael Porter anade en

“Qué es la estrategia?” que aquello que distingue
a su organizacion de los rivales y crea una ventaja
competitiva es el posicionamiento estratégico y no
la efectividad operacional. Sin embargo, evaluar el
desempenio de la estrategia de una compaiiia pue-
de ser delicado. “Cémo poner el Balanced Score-
card en accién” de Robert S. Kaplan y de David P.
Norton, se revela como una guia prdctica para
hacer de esto una realidad.

Ted Levitt, en su ensayo revolucionario “La
miopia en el marketing”, sefiala que su negocio
fracasard si usted no comprende quiénes son sus
clientes y aquello que en realidad desean. Para
conocer los datos especificos sobre cémo poner
en prdctica esta teorfa, lea a Tom Davenport en su
articulo “Competir mediante el andlisis™.

Estos articulos le dardn la base sélida sobre la
que necesita apoyarse, incluso durante el proceso
de adopcién del cambio. Pero, no se aventure a
tomar iniciativas nuevas sin leer a John Kotter en

“Liderar el Cambio: por qué fracasan los intentos
de transformacion”. Para adaptarse con prudencia,
dice, evite los cambios sin contar con una visién
amplia porque no lo llevardn addénde quiere
dirigirse.

—Los editores
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Creemos en el aroma /

de un nuevo destino

AVIANCATACA ﬁ

Es por eso que te ofrecemos

vuelos diarios a Bogota

con conexiones a las principales ciudades del interior de Colombia

Disfruta de la opcién mas conveniente para conectarte con Colombia

@ taca.com Acumula LifEMiIeS

-
*Desde El Salvador y San José. Vuelos operados por Avianca y TACA Airlines.
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Descubra su

autentico liderazgo

Todos tenemos la capacidad para inspirar y facultar a otros. Pero
debemos primero estar dispuestos a dedicarnos a nuestro crecimiento
personal y a nuestro desarrollo como lideres.

Publicacion original: febrero de 2007

por Bill George, Peter Sims, Andrew N. McLean y
Diana Mayer

DURANTE LOS ULTIMOS 50 ANOS, los investigadores del liderazgo han realizado més de
1.000 estudios en un intento por determinar los estilos, caracteristicas o rasgos de persona-
lidad definitivos de los grandes lideres. Ninguno de estos estudios ha producido un perfil
claro del lider ideal. Gracias a Dios. Si los investigadores hubiesen generado un estereotipo
de estilo de liderazgo, los individuos estarian toda la vida tratando de imitarlo. Se conver-
tirfan en personajes, no en personas, y los demads los detectarfan inmediatamente.

Nadie puede ser auténtico tratando de imitar a alguien. Se puede aprender de las expe-
riencias de otros, pero no hay forma de ser exitoso cuando se intenta ser como ellos. Las
personas confian en uno cuando uno es genuino y auténtico, no una réplica de alguien
mas. El CEO y presidente de Amgen, Kevin Sharer, quien gand una experiencia invaluable
trabajando como asistente de Jack Welch en los anos 80, pudo observar los inconvenientes
del culto a la personalidad en GE en aquellos dias. “Todos querian ser como Jack”, explica.

“El liderazgo tiene muchas voces. Uno tiene que ser quien es, no tratar de emular a alguien”.

En los ultimos cinco anos, las personas han desarrollado una profunda desconfianza de
los lideres. Cada vez se hace mds evidente que en el siglo 21 necesitamos un nuevo tipo de
lider de negocios. En 2003, el libro de Bill George Authentic Leadership: Rediscovering the
Secrets to Creating Lasting Value desafid a la nueva generacion a liderar con autenticidad.
Los lideres auténticos demuestran una pasion por su propdsito, practican sus valores consis-
tentemente y lideran tanto con el corazén como con la cabeza. Establecen relaciones signifi-
cativas de largo plazoy tienen la autodisciplina para obtener resultados. Saben quiénes son.

10 Harvard Business Review | Diciembre 2011 | hbral.com
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Muchos lectores de Authentic Leadership,incluyendo a varios
CEOQ, senalaron tener un enorme deseo de convertirse en lideres
auténticos y querfan saber cémo hacerlo. Como consecuencia,
nuestro equipo de investigacién se propuso responder la pre-
gunta: “sCémo pueden las personas convertirse en lideres au-
ténticos y mantenerse como tales?”. Entrevistamos a 125 lideres
para aprender cdmo desarrollaron sus capacidades de liderazgo.
Estas entrevistas constituyen el mayor estudio en profundidad
sobre desarrollo de liderazgo jamds emprendido. Nuestros en-
trevistados hablaron abierta y honestamente sobre cdmo se
dieron cuenta de su potencial, y compartieron con franqueza
sus historias de vida, batallas personales, fracasos y triunfos.

Las personas con las que hablamos tenfan edades entre 23 y
93 anos, con no menos de 15 por década. Fueron elegidas con
base en sus reputaciones como lideres auténticos y eficaces, asi
como en nuestro conocimiento personal de ellas. También pe-
dimos recomendaciones a otros lideres y académicos. El grupo
resultante incluye a mujeres y hombres de una diversa gama
de religiones, razas, nacionalidades y grupos socioecondmicos.
La mitad de ellos son CEO y la otra mitad abarca a lideres de
organizaciones con y sin fines de lucro, lideres a mitad de ca-
rrera y lideres jovenes recién empezando sus carreras.

Tras entrevistar a estos individuos, creemos entender por
qué mds de 1.000 estudios no han producido un perfil del lider
ideal. En su andlisis de 3.000 paginas de transcripciones, nuestro
equipo se asombro al constatar que estas personas no identifi-
caron ninguna caracteristica, rasgo, destreza o estilo universal
que explicara su éxito. Mds bien, su liderazgo emergié de sus his-

torias de vida. De manera consciente e inconsciente, se probaron
continuamente a sf mismas a través de experiencias del mundo
real y reenmarcaron sus historias de vida para entender quiénes
eran en lo esencial. Al hacerlo, descubrieron el propésito de su
liderazgoy aprendieron que ser auténticas las hacia mds eficaces.

Estos hallazgos son extremadamente alentadores: no hace
falta nacer con las caracteristicas o rasgos especificos de un
lider. No hace falta esperar un espaldarazo. No hace falta en-
contrarse en la cima de la organizacién. Por el contrario, usted
puede descubrir su potencial ahora mismo. Como sefalé una
de nuestras entrevistadas, la presidenta y CEO de Young &
Rubicam, Ann Fudge: “Todos tenemos la chispa del liderazgo
dentro de nosotros, ya sea en los negocios, en el gobierno o
como voluntarios en una organizacién sin fines de lucro. El
desafio es entendernos a nosotros mismos lo suficientemente
bien para descubrir dénde podemos emplear nuestras dotes
de liderazgo para servir a otros”.

Descubrir su auténtico liderazgo requiere del compromiso
de desarrollarse a s mismo. Al igual que los musicos y los atle-
tas, usted debe dedicar toda una vida a concretar su potencial.
La mayoria de los individuos que el CEO de Kroger, David Di-
1lon, ha visto convertirse en buenos lideres aprendieron por si
mismos. Dillon dijo: “El consejo que les doy a las personas en
nuestra empresa es no esperar a que la empresa les entregue
un plan de desarrollo. Deben hacerse responsables de desa-
rrollarse por sf mismas”.

En las paginas siguientes, recurrimos a las lecciones extraidas
de nuestras entrevistas para describir cémo las personas se

hbral.com | Diciembre 2011 | Harvard Business Review 11



Descubra su auténtico liderazgo

convierten en lideres auténticos. Lo primero y mds importante:
enmarcan sus historias de vida en formas que les permiten verse
a sf mismos no como observadores pasivos de sus vidas, sino
como individuos que pueden desarrollar un autoconocimiento
a partir de sus experiencias. Los lideres auténticos ponen en
accion ese conocimiento practicando sus valores y principios, al-
gunas veces con un importante riesgo para ellos mismos. Tienen
cuidado de equilibrar sus motivaciones, de manera de ser im-
pulsados tanto por esos valores internos como por el deseo de
recompensas 0 reconocimiento externo. Los lideres auténticos
ademds mantienen a su alrededor un sélido equipo de apoyo,
asegurdndose de llevar vidas integradas y estables.

Aprenda de su historia de vida

El trayecto hacia el liderazgo auténtico comienza con en-
tender la historia de su vida. Su historia de vida provee el
contexto para sus experiencias, y a través de ella usted puede
encontrar la inspiracion para hacer un impacto en el mundo.
Como escribid una vez el novelista John Barth: “La historia de

sobrepuso a desafios extremos en su juventud para alcanzar el
pindculo de la industria farmacéutica global, una trayectoria
que ilustra las pruebas que muchos lideres deben atravesar en
su camino hacia el auténtico liderazgo.

Vasella nacié en 1953 en el seno de una humilde familia en
Friburgo, Suiza. Sus primeros anos estuvieron marcados por
problemas de salud que inflamaron su pasién por ser médico.
Sus primeros recuerdos eran de un hospital donde fue inter-
nado a los cuatro anos cuando sufrié una intoxicacién por
alimentos. Enfermo de asma a los cinco anos, fue enviado
solo a las montanas del este de Suiza durante dos veranos.
Permanecer cuatro meses separado de sus padres le resulté es-
pecialmente dificil, porque la persona que lo cuidaba tenia un
problema de alcoholismo y era indiferente a sus necesidades.

A los ocho anos, Vasella contrajo tuberculosis, seguida de
meningitis, y fue enviado a un sanatorio por un afo. Solo y
nostdlgico de su familia, sufrié mucho ese afo, ya que sus pa-
dres rara vez lo visitaban. Todavia recuerda el dolor y el miedo
cuando las enfermeras lo sujetaban para que no se moviera

Cuando su éxito, su carrera o incluso su
vida estan en duda, usted aprende queé
es lo mas importante y cuiles son las
concesiones que esta dispuesto a hacer.

su vida no es su vida. Es su historia”. En otras palabras, 1o que
importa es su narracion personal, no los meros hechos de su
vida. La narracion de su vida es como una grabacion perma-
nente dentro de su cabeza. Una y otra vez, usted reproduce los
acontecimientos e interacciones personales que son impor-
tantes para su vida, tratando de encontrarles un sentido para
hallar su lugar en el mundo.

Aunque las historias de vida de los lideres auténticos cubren
todo el espectro de experiencias —incluyendo la influencia
positiva de padres, entrenadores deportivos, profesores y men-
tores— muchos lideres senalaron que su motivacién provenia
de una experiencia dificil en sus vidas. Describieron los efectos
transformadores de la pérdida de un empleo, una enfermedad,
la muerte prematura de un pariente 0 amigo cercano y la sen-
sacion de ser excluido, discriminado y rechazado por sus pares.
Pero, mds que verse a si mismos como victimas, los lideres
auténticos utilizaron estas experiencias formativas para dar
sentido a sus vidas. Reenmarcaron estos sucesos para sobre-
ponerse a sus desafios y descubrir su pasion por liderar.

Centrémonos ahora en un lider en particular, el presidente
y CEO de Novartis, Daniel Vasella, cuya historia de vida fue
una de las més dificiles de todos nuestros entrevistados. Fl se

12 Harvard Business Review | Diciembre 2011 | hbral.com

durante las punciones lumbares. Un dia, llegd un nuevo
médico que se tomé el tiempo para explicarle cada paso del
procedimiento. Vasella le pregunté si podia tomar la mano
de una enfermera, en lugar de ser sujetado. “Lo sorprendente
es que esta vez el procedimiento no dolid”, recuerda Vasella.
“Después, el doctor me preguntd: :Cémo estuvo?’. Me acerqué
a ély le di un gran abrazo. Esos gestos humanos de perdén,
preocupacién y compasion causaron una profunda impresion
en miy en la clase de persona en la que queria convertirme”.

Durante toda su nifez, la vida de Vasella siguié siendo
inestable. Cuando tenia diez anos, su hermana de 18 anos mu-
1id luego de padecer un cancer por dos anos. Tres anos mds
tarde, su padre murid en una cirugfa. Para sostener a la familia,
sumadre se fue a trabajar a una ciudad distante y volvia a casa
solamente cada tres semanas. Sin nadie a su cuidado, él y sus
amigos se dedicaban a tomar cerveza y se enfrascaban con-
tinuamente en peleas. Esto durd tres anos, hasta que conocié
a su primera novia, cuyo afecto cambid su vida.

A los 20 anos, Vasella ingres6 a la escuela de medicina,
gradudndose mds tarde con honores. Durante su paso por la
escuela, se especializé en psicoterapia para reconciliarse con
sus primeras experiencias y no sentirse una victima. Mediante



el andlisis, reenmarcé su historia de vida y se dio cuenta de
que queria ayudar a una gama mayor de personas de las que
ayudarfa como médico individual. Al completar su periodo
de residencia, postulé como médico jefe en la Universidad
de Zurich; sin embargo, el comité de busqueda lo considerd
demasiado joven para el cargo.

Decepcionado, pero no sorprendido, Vasella decidié em-
plear sus habilidades para aumentar su impacto en la me-
dicina. En ese tiempo, sentfa una creciente fascinacién por
las finanzas y los negocios. Habl6 con el jefe de la divisién
farmacéutica de Sandoz, quien le ofrecid la oportunidad de
integrarse a la filial estadounidense de la empresa. En sus
cinco anos en Estados Unidos, Vasella florecié en un estimu-
lante entorno, primero como representante de ventas y mas
tarde como gerente de producto, ascendiendo velozmente en
la organizacién de marketing de Sandoz.

Cuando Sandoz se fusiond con Ciba-Geigy en 1996, Vasella
fue nombrado CEO de la empresa combinada, ahora llamada
Novartis, a pesar de su juventud y limitada experiencia. En el
rol de CEO, Vasella florecié como lider. Visualizé la oportuni-
dad de construir una gran empresa global del cuidado de la
salud que pudiera ayudar a las personas a través de nuevos
medicamentos salvadores de vidas, como Gleevec, que se ha
demostrado altamente eficaz para pacientes con leucemia
mieloide crénica. Tomando como ejemplo a los médicos de
su juventud, construyd una cultura completamente nueva en
Novartis, centrada en la compasion, la competencia y la com-
peticién. Estas iniciativas establecieron a Novartis como un
gigante en la industria y a Vasella como un lider compasivo.

La experiencia de Vasella es sélo una de decenas entrega-
das por lideres auténticos que extrajeron su inspiracion di-
rectamente de sus historias de vida. Consultados sobre qué
los empoderaba para liderar, estos lideres consistentemente
respondieron que habian descubierto su fortaleza mediante
experiencias transformadoras. Esas experiencias les permi-
tieron entender el propdsito mds profundo de su liderazgo.

Conozca su auténtico ser

Cuando se pidié a los 75 miembros del Consejo Asesor de
Stanford Graduate School of Business recomendar la capaci-
dad mds importante para ser desarrollada por los lideres, su
respuesta fue casi undnime: autoconocimiento. Sin embargo,
muchos lideres, especialmente aquellos al comienzo de sus
carreras, estdn tan concentrados en ganarse un lugar en el
mundo que dejan poco tiempo para la autoexploracion. Se
esfuerzan por lograr el éxito de maneras tangibles que sean
reconocidas en el mundo externo: dinero, fama, poder, estatus
0 acciones en alza. Con frecuencia su impulso les permite
ser exitosos profesionalmente durante un tiempo, pero son
incapaces de mantener ese éxito. A medida que envejecen,
pueden descubrir que algo falta en sus vidas y darse cuenta
de que estdn privdndose de ser las personas que querian ser.
Conocer su ser verdadero requiere de valentia y honestidad
para abrirse y examinar sus experiencias. Cuando lo hacen, los
lideres se vuelven mds humanos y dispuestos a ser vulnerables.

De todos los lideres que entrevistamos, David Pottruck, ex
CEO de Charles Schwab, siguié uno de los trayectos mds persis-
tentes hacia el autoconocimiento. Destacado jugador de fttbol
americano durante la secundaria, Pottruck fue elegido el ju-
gador maés valioso de su equipo en University of Pennsylvania.
Después de terminar su MBA en Wharton y tras un breve paso
por Citigroup, se integré a Charles Schwab como jefe de mar-
keting, trasladdndose de Nueva York a San Francisco. Extrema-
damente trabajador, Pottruck no podia entender por qué sus
colegas resentian las largas horas que él trabajaba y su agresivi-
dad para presionar por resultados. “Pensaba que mis logros
hablarian por si mismos”, senald. “Nunca se me ocurrié que
mi nivel de energia intimidaria y ofenderia a otras personas,
porque en mi mente yo estaba tratando de ayudar a la empresa”.

Pottruck se sorprendié cuando su jefe le dijo: “Dave, tus
colegas no confian en ti”. Segin recordé: “Ese feedback clavd
como un punal en mi corazén. Yo estaba en estado de negacion,
no me vefa a mi mismo como los demds me vefan. Me convert{
en un imdn para la friccién, pero no tenia idea de cudn indivi-
dualista les parecia a otras personas. Aun asf, en algin lugar de
mi ser interior el feedback resoné como verdadero”. Pottruck
se dio cuenta de que no tendria éxito a menos que identificara
y superara sus puntos ciegos.

La negacién puede ser el mayor obstdculo que enfrentan
los lideres en su camino al autoconocimiento. Todos ellos
tienen egos que necesitan ser aplacados, inseguridades que
necesitan ser atenuadas, temores que necesitan ser despejados.

hbral.com | Diciembre 2011 | Harvard Business Review 13



Descubra su auténtico liderazgo

Los lideres auténticos se dan cuenta de que tienen que estar
dispuestos a recibir feedback, especialmente del tipo que no
quieren escuchar. Fue sélo después de su segundo divorcio que
Pottruck finalmente reconocié que aun tenia grandes pun-
tos ciegos: “Cuando fracasé mi segundo matrimonio, pensé
que tenia un problema de seleccién de esposa”. Luego trabajo
con un consejero que le hizo ver algunas duras verdades: “La
buena noticia es que usted no tiene un problema de seleccion
de esposa; la mala noticia es que usted tiene un problema de
comportamiento como esposo”. Pottruck hizo entonces un es-
fuerzo deliberado por cambiar. En sus palabras: “Fui como una
persona que ha sufrido tres ataques cardiacos y finalmente se
da cuenta de que debe dejar de fumar y bajar algo de peso”.
En la actualidad Pottruck estd felizmente casado y escucha
atentamente cuando su esposa le ofrece un feedback construc-

Su desarrollo como
un lider auténtico

Aplica sofisticados sistemas de informacién y un anélisis
riguroso no sélo a su capacidad central, sino también a un
rango de funciones tan variadas como el marketing y los
recursos humanos.

1. ¢Qué personas y experiencias durante sus primeros
anos tuvieron un mayor impacto en usted?

2. ¢Qué herramientas utiliza para lograr autoconocimiento?
¢Cudl es su auténtico ser? ;En qué momentos usted se
dice a si mismo: “Este es mi verdadero yo"?

3. ¢Cudles son sus valores mas profundos? ;De dénde
provienen? ;Han cambiado significativamente desde
su infancia? ;Cémo sus valores determinan sus
acciones?

4. Qué lo motiva extrinsecamente? ;Cudles son sus
motivaciones intrinsecas? ;Cémo equilibra las motiva-
ciones extrinsecas e intrinsecas en su vida?

5. ¢Qué tipo de equipo de apoyo posee? ;Como puede
su equipo de apoyo hacerlo un lider méas auténtico?
¢;Coémo deberia diversificar su equipo para ampliar su
perspectiva?

6. ¢Esintegrada su vida? ;Es capaz de ser la misma
persona en todos los aspectos de su vida: personal,
profesional, familiar y comunitario? Si no es asi, ;qué
se lo impide?

7. ¢Qué significa ser auténtico en su vida? ;Es usted
més eficaz como lider cuando se comporta de manera
auténtica? ¢Alguna vez ha pagado un precio por su
autenticidad como lider? ;Vali6 la pena?

8. ¢Qué pasos puede tomar hoy, mananay el préximo
ano para desarrollar su auténtico liderazgo?
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tivo. El reconoce que a veces cae en sus viejos hdbitos, espe-
cialmente en situaciones de alto estrés, pero ahora ha desa-
rrollado maneras de lidiar con él. “He tenido suficiente éxito
en la vida para tener esa base de respeto por mi mismo, asi que
puedo recibir la critica y no negarla. He aprendido finalmente
atolerar mis fracasos y decepciones y a no castigarme por ello”.

Practique sus valores y principios

Los valores que forman la base del liderazgo auténtico se deri-
van de sus creencias y convicciones, pero usted no sabrd cuéles
son sus verdaderos valores hasta que sean puestos a prueba
bajo presién. Es relativamente facil enumerar sus valores y
guiarse por ellos cuando las cosas marchan bien. Cuando su
éxito, su carrera o incluso su vida penden de un hilo, usted
aprende qué es lo mds importante, qué estd preparado para
sacrificar y qué concesiones estd dispuesto a hacer.

Los principios de liderazgo son valores llevados a la accién.
Tener una sélida base de valores y ponerlos a prueba bajo fuego
permite desarrollar los principios que se utilizardn al liderar.
Por ejemplo, un valor como “preocupacion por los demds” po-
dria traducirse en un principio como “crear un ambiente de
trabajo donde las personas sean respetadas por sus aportes,
tengan seguridad laboral y puedan concretar su potencial”.

Considere el caso de Jon Huntsman, fundador y presidente
de Huntsman Corporation. Sus valores éticos fueron desafia-
dos profundamente cuando trabajo para el gobierno de Ri-
chard Nixon en 1972, un poco antes de Watergate. Tras un
breve paso por el Departamento de Salud, Educacion y Bien-
estar, se puso bajo las drdenes de H.R. Haldeman, el pode-
roso jefe de gabinete del presidente Nixon. Huntsman dijo
haber encontrado “muy ambivalente” la experiencia de recibir
6rdenes de Haldeman. “Yo no estaba preparado para acatar
Ordenes sin importar si eran ética 0 moralmente correctas”.
Explicd que “tuvimos algunos choques, porque muchas cosas
que Haldeman queria hacer eran cuestionables. Una atmds-
fera amoral impregnaba la Casa Blanca”.

Un dia, Haldeman ordené a Huntsman que le ayudara a
poner una trampa a un congresista de California que se oponia
a una iniciativa de la Casa Blanca. El congresista era duenio
de una fébrica que supuestamente empleaba a trabajadores
indocumentados. Para reunir informacién que difamara al
congresista, Haldeman le dijo a Huntsman que consiguiera
que el gerente de una planta de Huntsman Corporation in-
trodujera algunos trabajadores indocumentados en la fabrica
del congresista, en una operacién encubierta.

“Hay momentos en que reaccionamos demasiado rdpido y
no nos damos cuenta inmediatamente de qué estd bien y qué
estd mal”, recordé Huntsman. “Ese fue uno de aquellos momen-
tos en que no reflexioné. Sabia instintivamente que estaba mal,
pero la nocién tardd algunos minutos en penetrar. Después de
15 minutos, mi brdjula moral interior se activd y me permitié
reconocer que esto no era lo correcto. Los valores que me habfan
acompanado desde mi infancia entraron en accién. A mitad



de mi conversacién con nuestro gerente de planta, le dije: ‘No
hagamos esto. No quiero jugar este juego. Olvida que te llamé’”.

Huntsman le dijo a Haldeman que no utilizarfa a sus emplea-
dos de esa forma. “Le estaba diciendo que no a la segunda per-
sona mds poderosa del pafs. El no apreciaba respuestas como ésa,
ya que las vefa como signos de deslealtad. Habria sido lo mismo
decirle adids. Y asi fue. Me fui antes de que pasaran seis meses”.

Equilibre sus motivaciones extrinsecas

e intrinsecas

Debido a que los lideres auténticos necesitan mantener altos
niveles de motivacién y conservar sus vidas en equilibrio, les
resulta de vital importancia entender qué los impulsa. Existen
dos clases de motivaciones: intrinsecas y extrinsecas. Aunque

deramente significativo. Alice Woodwark, de McKinsey, quien
alos 29 anos ya ha alcanzado un considerable éxito, reflexiono:
“Mi version del logro era bastante ingenua, nacida de cosas que
aprendi temprano en la vida sobre el elogio y sobre ser valo-
rada. Pero si solamente estds persiguiendo al conejo alrededor
de la pista, no estds avanzando hacia nada significativo”.

Las motivaciones intrinsecas son congruentes con sus va-
lores y son mds gratificantes que las motivaciones extrinsecas.
John Thain, CEO de la Bolsa de Valores de Nueva York, se-
nalé: “Me motiva hacer un trabajo realmente bueno en todo
lo que hago, pero prefiero multiplicar mi impacto en la so-
ciedad a través de un grupo de personas”. O como lo expresd
Ann Moore, presidenta y CEO de Time: “Llegué aqui hace 25
anos exclusivamente porque adoraba las revistas y el mundo

Piense en su vida como una casa.
Puede derribar las paredes entre las
habitaciones y ser la misma persona en

cada una de ellas?

son reacios a admitirlo, muchos lideres son impulsados al logro
por la via de medir su éxito segiin los parametros del mundo
exterior. Disfrutan del reconocimiento y el estatus que llegan
junto con ascensos y recompensas financieras. Las motivacio-
nes intrinsecas, por otra parte, se derivan de tener una nocién
sobre el significado de sus vidas. Se vinculan estrechamente
con su historia de vida y con la forma como ésta se enmarca.
Ejemplos incluyen el crecimiento personal, ayudar al desa-
rrollo de otras personas, involucrarse en causas sociales y mar-
car una diferencia en el mundo. La clave es encontrar un equi-
librio entre sus deseos de validacién externa y las motivaciones
intrinsecas que otorgan un sentido de realizacién en su trabajo.

Muchos entrevistados aconsejaron a los lideres aspirantes
que tuvieran cuidado de no dejarse atrapar por las expectati-
vas sociales, de sus pares o de sus padres. Debra Dunn, quien
ha trabajado por décadas en Silicon Valley como ejecutiva de
Hewlett-Packard, reconocid las presiones constantes de fuen-
tes externas: “La ruta para acumular posesiones materiales
estd claramente definida. Uno sabe como medirla. Si uno no
sigue esa ruta, la gente se pregunta cudl es tu problema. La
Unica forma de evitar la trampa del materialismo es entender
dénde uno encuentra felicidad y realizacién”.

Apartarse de la validacién externa del logro personal no
siempre es facil. Los lideres orientados al logro crecen tan acos-
tumbrados a sucesivos éxitos en sus primeros anos que se re-
quiere valor para ir tras sus motivaciones intrinsecas. Pero en
algtn punto, la mayoria de los lideres reconoce que necesitan
abordar preguntas mds dificiles para perseguir un éxito verda-

editorial”. Moore recibié una decena de ofertas laborales tras
salir de la escuela de negocios, pero aceptd la de menor salario
en Time debido a su pasién por las publicaciones.

Forme su equipo de apoyo

Los lideres no pueden tener éxito por si solos; incluso los ejecu-
tivos en apariencia mds seguros necesitan apoyo y consejo.
Sin relaciones sélidas que entreguen perspectiva, es muy fécil
perder el rumbo.

Los lideres auténticos forman extraordinarios equipos de
apoyo que les ayudan a mantenerse en la senda correcta. Es-
tos equipos los aconsejan en momentos de incertidumbre, los
asisten en momentos de dificultad y celebran con ellos en
momentos de éxito. Después de sus dfas mds duros, los lideres
encuentran alivio en estar con personas en las que pueden
confiar, mostrarse abiertos y vulnerables. Durante épocas ma-
las, atesoran a los amigos que los aprecian por ser quienes son,
no por lo que son. Los lideres auténticos encuentran que sus
equipos de apoyo proporcionan validacién, consejo, perspec-
tiva y llamados a corregir el rumbo cuando es necesario.

4COmo se forma un equipo de apoyo? La mayoria de los
lideres auténticos tiene una estructura de apoyo polifacética
que incluye a sus conyuges o parejas, familiares, mentores,
amigos cercanos y colegas. Construyen sus redes en el tiempo,
a medida que las experiencias, historias compartidas y con-
fianza con personas cercanas a ellos generan la confianza y
seguridad que necesitan en tiempos de dificultad e incerti-
dumbre. Los lideres deben entregar tanto a sus equipos de
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apoyo como reciben de ellos, para que puedan desarrollarse
relaciones mutuamente beneficiosas.

Un equipo de apoyo comienza teniendo al menos una per-
sona en su vida con la cual usted pueda ser completamente
usted mismo, con todas sus imperfecciones, y aun asi ser acep-
tado incondicionalmente. A menudo esa persona es la tinica
que puede decirle la verdad honesta. La mayoria de los lideres
tiene su relacion mds cercana con sus cényuges, aunque algu-
nos desarrollan estos lazos con otro miembro de la familia, un
amigo cercano o un mentor de confianza. Cuando los lideres
pueden descansar en un apoyo incondicional, es mds probable
que se acepten a s{ mismos como realmente son.

Muchas relaciones crecen en el tiempo mediante una ex-
presién de valores compartidos y un propdsito comun. Randy
Komisar, de la firma de capital de riesgo Kleiner Perkins Caufield
& Byers, dijo que su matrimonio con Debra Dunn, de Hewlett-
Packard, es duradero porque se arraiga en valores similares.
“Debra y yo somos muy independientes, pero extremadamente
armoniosos en términos de nuestros valores, principios y aspi-
raciones personales. Tenemos una fuerte afinidad en preguntas
como: sCudl es tu legado en este mundo?’. Es importante estar
en sincronia acerca de lo que hacemos con nuestras vidas”.

Muchos lideres han tenido un mentor que cambid sus vi-
das. Las mejores interacciones con un mentor estimulan el
aprendizaje mutuo, la exploracion de valores similares y la
satisfaccién compartida. Cuando las personas sélo buscan que
sus mentores les echen una mano, sin interesarse también en
las vidas de esos mentores, la relacién no durard mucho. Es
su naturaleza en dos direcciones lo que sustenta la conexién.

Los grupos de apoyo personal y profesional pueden adoptar
diferentes formas. Tad Piper, de Piper Jaffray, es miembro de un
grupo de Alcohdlicos Anénimos. Nos dijo: “Estos no son CEO.
Son simplemente un grupo de personas agradables y esforzadas
que estdn tratando de dejar el alcohol, llevar vidas normales
y trabajar juntas en ser abiertas, honestas y vulnerables. Re-
forzamos el comportamiento de cada una de ellas hablando en
forma disciplinada sobre nuestra dependencia quimica a me-
dida que avanzamos en los 12 pasos. Me siento afortunado de es-
tar rodeado por personas que estdn pensando sobre estos temas
y realmente haciendo algo, no solamente hablando sobre ellos”.

Las experiencias de Bill George se asemejan a las de Piper:
en 1974, se integrd a un grupo de amigos que se formé después

de un retiro de fin de semana. Mds de 30 afnos después, el
grupo todavia se retine todos los miércoles en la manana.
Luego de un periodo inicial para ponerse al dia con las vidas
de cada uno y discutir sobre cualquier dificultad que alguno de
ellos pudiera estar enfrentando, uno de los ocho miembros del
grupo lidera una conversacion sobre un tépico que ha elegido.
Estas conversaciones son abiertas, penetrantes y a menudo
profundas. La clave de su éxito es que las personas dicen lo
que realmente creen, sin temor a juicios, criticas o represalias.
Todos los miembros consideran que el grupo es uno de los
aspectos mds importantes de sus vidas, al permitirles clari-
ficar sus creencias, valores y comprension de asuntos vitales,
ademads de servirles como una fuente de feedback honesto
cuando mds lo necesitan.

Integre su vida manteniéndose arraigado
Integrar sus vidas es uno de los mayores desafios que enfren-
tan los lideres. Para llevar una vida equilibrada, usted necesita
reunir todos los elementos que la constituyen —trabajo, familia,
comunidad y amigos— de manera que pueda ser la misma
persona en cada entorno. Piense en su vida como en una casa,
con un dormitorio para su vida personal, un estudio para su
vida profesional, un cuarto familiar para su familia y una sala
de estar para compartir con sus amigos. sPuede derribar las
paredes entre estas habitaciones y ser la misma persona en
cada una de ellas?

Como recalcé John Donahoe, presidente de eBay Market-
places y ex director ejecutivo global de Bain, ser auténtico
significa mantener un sentido de si mismo sin importar dénde
uno se encuentre. Advirtié: “El mundo puede determinar
cOmo eres si se lo permites. Para tener un sentido de ti mismo
a lo largo de la vida, debes tomar decisiones conscientes.
Algunas veces las decisiones son realmente dificiles, y cometes
muchos errores”.

Los lideres auténticos tienen una presencia firme y segura.
No se presentan como una persona un dia, y como otra al
dia siguiente. La integracion exige disciplina, especialmente
durante periodos de estrés, cuando es fécil volverse reactivo y
volver a caer en malos habitos. Donahoe cree firmemente que
integrar su vida le ha permitido convertirse en un lider més
eficaz.“No hay un nirvana”, dijo. “La lucha es constante, ya que
las concesiones que uno debe hacer no se vuelven mds féciles

Los lideres auténticos saben que fa clave
para lograr una organizacion exitosa

es contar con lideres facultados en todos los
niveles, incluyendo aquellos con los que no se

relacionan directamente.
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a medida que se envejece”. Para los lideres auténticos, la vida
personal y la vida profesional no son un juego de suma cero.
Como dijo Donahoe: “Hoy no tengo la menor duda de que mis
hijos me han hecho un lider mucho méds eficaz en el trabajo.
Tener una solida vida personal ha hecho la diferencia”.

Liderar es un trabajo sumamente estresante. No hay forma
de evitar el estrés cuando se es responsable de personas, orga-
nizaciones, resultados y de manejar las constantes incertidum-
bres del entorno. Cuanto mds alto se llega, mayor es la libertad
para controlar el propio destino, pero mayor es también el
grado de estrés. La pregunta no es si usted puede evitar el es-
trés, sino cdmo controlarlo para mantener su propio sentido
de equilibrio.

Los lideres auténticos estdn conscientes en todo momento
de la importancia de permanecer arraigados. Ademads de pasar
tiempo con sus familias y amigos cercanos, los lideres auténti-
cos hacen ejercicio fisico, se involucran en prdcticas espirituales,
realizan trabajos comunitarios y retornan a los lugares donde
crecieron. Todas estas actividades son esenciales para su eficacia
como lideres, porque les permiten mantener su autenticidad.

Faculte a las personas para liderar

Ahora que ya hemos discutido el proceso de descubrir su au-
téntico liderazgo, veamos cdmo los lideres auténticos facultan
a las personas en sus organizaciones para alcanzar resultados
superiores en el largo plazo, que es el indicador final para
todos los lideres.

Los lideres auténticos entienden que el liderazgo no tiene
que ver con su €xito o con tener subordinados leales que los si-
gan. Saben que la clave para una organizacion exitosa es tener
lideres facultados en todos los niveles, incluyendo a aquellos
que no tienen subalternos directos. No sélo inspiran a quienes
tienen a su alrededor, sino que los facultan para hacerse cargo
y liderar.

La reputacién de construir relaciones y facultar a las perso-
nas de la presidenta y CEO de Xerox, Anne Mulcahy, resultd
fundamental en su sorprendente transformacion de la com-
pania. Cuando le pidieron a Mulcahy tomar las riendas de la
empresa tras el fracaso de su predecesor, Xerox tenfa deudas
por US$ 18.000 millones y se encontraba con todas sus lineas
de crédito agotadas. Con el precio de las acciones en caida libre,
la moral estaba mds baja que nunca. Para empeorar las cosas,
la Comisién de Valores de EE.UU. estaba investigando las prac-
ticas de reconocimiento de ingresos de la firma.

El nombramiento de Mulcahy fue una sorpresa para to-
dos, incluso para ella. Una veterana en Xerox, habia trabajado
en el drea de ventas y en el equipo corporativo durante 25
anos, pero no en finanzas, I&D o fabricacién. ;Cémo podria
Mulcahy sortear esta crisis si no tenia experiencia financiera?
Ella incorporé al rol de CEO las relaciones que habia constru-
ido durante 25 anos, asi como una impecable comprensién de
la organizacién y, sobre todo, su credibilidad como una lider
auténtica. Ella se desvivia por Xerox, y todos en la empresa lo

sabian. Por eso estuvieron dispuestos a realizar un esfuerzo
adicional por ella.

Tras su nombramiento, Mulcahy se reunié personalmente
con los 100 mds altos ejecutivos de Xerox para preguntarles si
permanecerian con la empresa a pesar de los desafios por de-
lante. “Yo sabia que habia personas que no me apoyaban”, dijo.
“Asf que confronté a un par de ellas y les dije: ‘Esto se trata de
la empresa’. Las primeras dos personas con las que Mulcahy
hablg, ambas a cargo de grandes unidades operativas, deci-
dieron irse, pero las restantes 98 se comprometieron a quedarse.

Durante la crisis, los empleados de Xerox fueron facultados

por Mulcahy para hacerse cargo y liderar, a fin de devolver
a la empresa su grandeza pasada. Al final, su liderazgo per-
mitié a Xerox evitar la bancarrota al pagar US$ 10.000 mi-
llones de deuda y restablecer el crecimiento de los ingresos y
la rentabilidad con una combinacién de ahorro de costos y
nuevos productos innovadores. Como resultado, el precio de
las acciones se triplico.
Tal como Mulcahy, todos los lideres tienen que obtener resul-
tados de negocios. Al crear un ciclo virtuoso donde los resulta-
dos refuerzan la eficacia de su liderazgo, los lideres auténticos
son capaces de mantener esos resultados en tiempos buenos
y malos. Su éxito les permite atraer a personas talentosas y
alinear las actividades de los empleados con metas comparti-
das, a medida que facultan a otros en su equipo para liderar
asumiendo desafios mayores. Efectivamente, los resultados su-
periores durante un periodo sostenido de tiempo son la marca
definitiva de un lider auténtico. Puede ser factible impulsar
resultados de corto plazo sin ser auténtico, pero el liderazgo
auténtico es el inico camino que conocemos para generar
resultados sustentables en el largo plazo.

Para los lideres auténticos, existen recompensas especiales.
Ningun logro individual puede igualar la satisfaccion de liderar
a un grupo de personas para alcanzar un objetivo loable.
Cuando se cruzalametajuntos,rdpidamente se esftumantodoel
dolor y el sufrimiento que usted pueda haber experimentado.
Los reemplaza una profunda satisfacciéon interna de haber
facultado a otros y haber hecho del mundo un lugar mejor. Ese
es el desafio y la realizacién de un auténtico liderazgo. ©

Bill George, ex presidente y CEO de Medtronic, es profesor de
prdcticas de gestion en Harvard Business School, en Boston.
Peter Sims establecié “Perspectivas de liderazgo’, una clase
sobre desarrollo de liderazgo en Stanford Graduate School of
Business, en California. Andrew N. McLean es investigador
asociado en Harvard Business School. Diana Mayer es una
ex ejecutiva de Citigroup en Nueva York. Este articulo fue
adaptado de True North: Discover Your Authentic Leader-
ship, de Bill George y Peter Sims (Jossey-Bass, por publicarse
en marzo de 2007).
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Algunas empresas han construido sus negocios sobre la base de su
capacidad para reunir, analizar y actuar a partir de datos. Todas las
empresas pueden aprender de lo que hacen estas companias.

por Thomas H. Davenport

TODOS CONOCEMOS EL poder de una aplicacién revolucionaria. A
través de los anos, los innovadores sistemas de empresas tales como
American Airlines (reservas electrdnicas), Otis Elevator (manteni-
miento predictivo) y American Hospital Supply (pedidos en linea) han
aumentado drdsticamente los ingresos y el prestigio de sus creadores.
Estas elogiadas -y codiciadas— aplicaciones acumularon y emplearon la
informacién de maneras que cambiaron completamente las expectativas
de los clientes y optimizaron las operaciones a niveles sin precedentes.
Hicieron que la tecnologia se transforme de una simple herramienta de
apoyo a un arma estratégica.

Las empresas en busca de aplicaciones revolucionarias suelen apuntar
toda su artilleria al drea que promete generar la mayor ventaja competi-
tiva. Pero una nueva clase de empresas estd subiendo las apuestas. Orga-
nizaciones como Amazon, Harrah’s, Capital One y los Red Sox de Boston
han dominado sus respectivos sectores mediante un despliegue analitico
de calibre industrial aplicado a una amplia gama de actividades. En esen-
cia, estdn transformando sus organizaciones en ejércitos de aplicaciones
revolucionarias y cuantificando su camino hacia la victoria.

Lasorganizaciones compiten mediante el anélisisno s6lo porque pueden
Publicacién original: enero de 2006 -los negocios hoy en dia estdn inundados de datos y de sistemas para

Lasse Skarbovik
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analizarlos—-, sino también porque deberian. En una época
en la que en muchos sectores las empresas ofrecen produc-
tos similares y utilizan tecnologfas comparables, los procesos
de negocios son uno de los pocos espacios restantes de dife-
renciacion. Y los competidores analiticos exprimen hasta la
altima gota de valor de esos procesos. Asi, al igual que otras
empresas, saben qué productos quieren sus clientes, pero tam-
bién saben qué precios estan dispuestos a pagar esos clientes,
cudntos articulos comprardn a lo largo de sus vidas y qué
estimulos llevardn a las personas a comprar mds. Al igual que
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otras empresas, conocen los costos de compensacién y las tasas
de rotacidn, pero también pueden calcular en qué medida el
personal contribuye o no a los resultados finales y cémo los
niveles de salarios se relacionan con el desempeno individual.
Al igual que otras empresas, saben cuando se produce una es-
casez de inventario, pero también pueden predecir problemas
en la demanda y en la cadena de suministro, para alcanzar asi
bajos niveles de inventario y altas tasas de pedidos perfectos.

Ademds, los competidores analiticos hacen todo esto de
manera coordinada, como parte de una estrategia integral de-
fendida por la alta direccién y transmitida hacia
los tomadores de decisiones en todos los niveles.
Los empleados contratados por su habilidad
con los niimeros o entrenados para reconocer
su importancia son provistos con la mejor
evidencia y las mejores herramientas cuan-
titativas. Como resultado, toman las mejores
decisiones: grandes y pequenas, todos los dias,
unay otra vez.

Si bien numerosas organizaciones estdn
adoptando el enfoque analitico, sélo unas po-
cas han alcanzado tal nivel de destreza. Pero
los competidores analiticos son los lideres en
sus diversos campos, ya sea en productos de
consumo, finanzas, comercio minorista, viajes
y entretenimiento, entre otros. El andlisis ha
sido instrumental para Capital One, cuyas ga-
nancias por acciéon han crecido mds de 20%
cada ano desde que se abrid a la bolsa. Ha
permitido a Amazon dominar el comercio
minorista por Internet y obtener utilidades a
pesar de enormes inversiones en crecimiento
e infraestructura. En los deportes, la verdadera
arma secreta no son los esteroides, sino las es-
tadisticas, como lo demuestran las espectacula-
res victorias de los Red Sox de Boston, los New
England Patriots y los A’s de Oakland.

En estas organizaciones, el manejo virtuoso
de la informacién es muchas veces parte de
la marca. La comparifa de seguros Progressive
saca partido publicitario de su detallado andli-
sis de las tarifas a nivel individual. Los clientes
de Amazon pueden observar como la empresa
aprende sobre ellos y su servicio se vuelve mas
personalizado a medida que realizan compras
frecuentes. Gracias al best-seller Moneyball, de
Michael Lewis, que demostrd el poder de las
estadisticas en el béisbol profesional, los A’s de
Oakland son tan famosos por sus obsesivos cél-
culos numéricos como por su poderio atlético.

Para identificar las caracteristicas que com-
parten los competidores analiticos, dos de mis
colegas en el Working Knowledge Research



Center de Babson College y yo estudiamos a 32 organizacio-
nes comprometidas con el andlisis cuantitativo de datos. De
ellas, clasificamos a 11 como competidores analiticos integrales,
lo que significaba que su alta direccién habfa establecido el
andlisis como una pieza clave en sus estrategias; que tenfan en
desarrollo multiples iniciativas que involucraban complejos
andlisis estadisticos y de datos; y que gestionaban su actividad
analitica al nivel de la empresa, y no departamental.

Este articulo detalla las caracteristicas y practicas de estos
maestros de la estadistica y describe algunos de los cambios
sustanciales que otras empresas deben efectuar para compe-
tir en la arena cuantitativa. Como cabria esperar, la transfor-
macién requiere de inversiones considerables en tecnologia,
de acumular enormes cantidades de informacién y de formu-
lar estrategias para la gestion de la informacién que abarquen
a toda la empresa. Pero, no menos importante, requiere de un
compromiso explicito e irrestricto por parte de los ejecutivos y
de su voluntad para cambiar la manera en que los empleados
trabajan, piensan y son tratados. Como frecuentemente lo ex-
presa Gary Loveman, CEO del competidor analitico Harrah’s:

“sCreemos que esto es cierto? 4O sabemos que lo es?”.

Anatomia de un competidor analitico
Un competidor analitico que estd en la cima de su juego es Mar-
riott International. Durante los tltimos 20 afios, la empresa ha
perfeccionado su sistema para determinar el precio 6ptimo
de las habitaciones (el proceso analitico clave para los hoteles,
conocido como gestidn de ingresos) hasta convertirlo en una
ciencia. Hoy, sus ambiciones son mucho mayores. Mediante
su programa Total Hotel Optimization, Marriott ha extendido
su experticia cuantitativa a dreas tales como las instalaciones
para conferencias y servicios de catering, y a través de Internet
ha puesto herramientas relacionadas a disposicion de gerentes
de ingresos y duenos de hoteles. Ha desarrollado sistemas para
optimizar las ofertas a clientes frecuentes y evaluar la proba-
bilidad de que esos clientes deserten hacia la competencia.
A nivel local, ha dado a los gerentes de ingresos la facultad
para anular las recomendaciones del sistema cuando existen
factores locales imprevistos (como el elevado ntimero de eva-
cuados del huracédn Katrina que fueron derivados a Houston).
La empresa incluso ha creado un modelo de oportunidad de
ingresos, que computa los ingresos reales como un porcentaje
de las tarifas 6ptimas que pudieron haberse cobrado. Ese por-
centaje ha aumentado de 83% a 91%, a medida que los andlisis
de gestion de ingresos de Marriott se han afianzado en toda
la empresa. La voz ha corrido entre los propietarios hoteleros
y franquiciados: si usted quiere extraer el maximo ingreso
posible de su inventario, el enfoque de Marriott es la solucion.
Claramente, las organizaciones como Marriott no se com-
portan como empresas tradicionales. Los clientes notan la
diferencia en cada interaccién; los empleados y proveedores
la experimentan todos los dias. Nuestro estudio descubrié tres
atributos clave entre los competidores analiticos:

Uso generalizado de modelos y optimizacion. Cualquier
empresa puede generar estadisticas descriptivas simples
acerca de diversos aspectos de su negocio, por ejemplo, el in-
greso promedio por empleado, o el tamafio promedio de los
pedidos. Pero los competidores analiticos miran mucho mds
all4 de las estadisticas bdsicas. Estas empresas usan modelos
predictivos para identificar a los clientes mds rentables, asi
como a aquellos que tienen el mayor potencial de rentabi-
lidad y aquellos con mayor probabilidad de cerrar sus cuen-
tas. Combinan la informacién generada internamente con
informacién adquirida de fuentes externas (la cual analizan
con mayor detalle que sus competidores menos expertos en
estadistica) para obtener una comprension cabal de sus cli-
entes. Optimizan sus cadenas de suministro y de esa manera
pueden determinar el impacto de una restriccion inesperada,
simular alternativas y desviar sus envios para sortear el pro-
blema. Determinan los precios en tiempo real para obtener
el mayor rendimiento posible de cada transacciéon con sus
clientes. Elaboran modelos complejos para observar como
sus costos operacionales se relacionan con su desempeno
financiero.

Los lideres del andlisis recurren también a sofisticados ex-
perimentos para medir el impacto general o “impulsién” de
las estrategias de intervencion y luego aplican los resultados
para mejorar continuamente los anélisis subsiguientes. Capi-
tal One, por ejemplo, realiza més de 30.000 experimentos
por ano, con distintas tasas de interés, incentivos, formatos de
correo directo y otras variables. Su objetivo es maximizar la
probabilidad de que los clientes potenciales contraten tarje-
tas de crédito y de que a la vez cumplan sus obligaciones con
Capital One.

Progressive se vale de experimentos similares usando infor-
macion ampliamente disponible sobre la industria de seguros.
La empresa define grupos reducidos, o células, de clientes: por
ejemplo, los motociclistas de 30 anos o mds, con educaciéon
universitaria, calificacion crediticia por sobre un determinado
nivel y sin accidentes previos. Para cada célula, la empresa re-
aliza un andlisis de regresién para identificar los factores que
se correlacionan mds estrechamente con las pérdidas genera-
das por ese grupo. Luego establece precios para las células, los
que deberian permitirle obtener utilidades en toda su cartera
de grupos de clientes, y emplea software de simulacién para
poner a prueba las implicaciones financieras de sus hipdtesis.
Con este enfoque, Progressive puede asegurar de manera ren-
table a clientes en categorias tradicionalmente de alto riesgo.
Otras aseguradoras rechazan de plano a los clientes de alto
riesgo, sin molestarse en ahondar mds profundamente en la
informacién (aunque incluso los competidores tradicionales,
como Allstate, estdn comenzando a adoptar el andlisis como
estrategia).

Un enfoque a nivel de empresa. Los competidores analiti-
cos comprenden que la mayoria de las funciones de negocios

—incluso aquellas, como el marketing, que histéricamente
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han dependido mds del arte que de la ciencia- pueden ser
mejoradas mediante el empleo de técnicas cuantitativas so-
fisticadas. Estas organizaciones no obtienen ventaja de una
Unica aplicacién revolucionaria, sino mds bien de muiltiples
aplicaciones que apoyan a muchas dreas del negocio y que,
en algunos casos, son desplegadas para su uso por parte de
clientes y proveedores.

UPS ejemplifica la evolucién desde ser un usuario de andli-
sis circunscritos hasta convertirse en un competidor analitico
exhaustivo. Si bien la empresa es una de las exponentes mds
rigurosas a nivel mundial de la investigacién de operaciones y
la ingenieria industrial, hasta hace muy poco sus capacidades
se concentraban en dmbitos reducidos. Hoy, UPS despliega
sus habilidades estadisticas para rastrear el movimiento de
paquetes y anticipar e influir las acciones de las personas, eva-
luando la probabilidad de pérdida de clientes e identificando
las fuentes de los problemas. El Customer Intelligence Group
de UPS, por ejemplo, es capaz de predecir con exactitud las
deserciones de clientes mediante el andlisis de las quejas y los
patrones de uso. Cuando los datos apuntan hacia un poten-
cial desertor, un agente de ventas contacta a ese cliente para
revisar y resolver el problema, lo que reduce drdsticamente la
pérdida de cuentas. UPS aun carece de la amplitud de iniciati-

vas de un competidor analitico integral, pero estd avanzando
en esa direccion.

Los competidores analiticos abordan todas estas actividades,
cualquiera sea su procedencia, como una iniciativa tnica, co-
herente y con frecuencia agrupada bajo un solo titulo; por
ejemplo, “estrategia basada en la informacién” en el caso de
Capital One, 0 “gestion de clientes basada en la informacion”en
el de Barclays Bank. Estos programas operan no sélo bajo un
nombre comun, sino también bajo un liderazgo comun y con
tecnologias y herramientas comunes. En las empresas tradicio-
nales, la “inteligencia de negocios” (el término que emplean los
profesionales de TI para designar a los procesos y el software
de andlisis y reporte) suele ser gestionada por los departamen-
tos; las funciones de procesamiento numérico seleccionan sus
propias herramientas, controlan sus propios almacenes de da-
tos y capacitan a sus propios empleados. Pero ése es el camino
hacia el caos. Para empezar, la proliferacién de hojas de cdlculo
y bases de datos desarrolladas por los usuarios conduce inevita-
blemente a multiples versiones de indicadores clave dentro de
una organizacion. Ademds, estudios han demostrado que entre
20% y 40% de las hojas de cdlculo contienen errores; cuantas
mads hojas de cdlculo circulan por la empresa, mds fértil es el
terreno para equivocaciones. En contraste, los competidores

El juego de las estadisticas

El debate “anélisis contra intuicion”, favorito de los comenta-
ristas politicos durante las dos Ultimas elecciones presiden-
ciales en EE.UU., esta en boga en el deporte profesional,
debido a varios libros exitosos y victorias de alto perfil. Por
ahora, el anélisis parece llevar la delantera.

En particular, las estadisticas son un componente
importante de la seleccién y el despliegue de jugadores. El
libro Moneyball, de Michael Lewis, se centra en el uso del
analisis en la seleccion de jugadores para los A's de Oakland,
un equipo que gana gastando muy poco. Los New England
Patriots, que dedican una enorme atencién a las estadisti-
cas, han ganado tres de los Ultimos cuatro Super Bowls,

y su némina salarial ocupa el puesto 24 de la liga. Los Red
Sox de Boston han adoptado las llamadas “sabermetrics”

(la aplicacion del andlisis al béisbol), al punto de contratar a
Bill James, el famoso estadistico del béisbol que acuio el
término. Las estrategias analiticas de recursos humanos
también estan comenzando a dominar la escena del futbol
europeo. Un importante equipo, el A.C. Milan de Italia, em-
plea modelos predictivos de su centro de investigacion Milan
Lab para prevenir lesiones analizando datos fisioloégicos, orto-
pédicos y psicolégicos obtenidos de una variedad de fuentes.
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El Bolton Wanderers, un ascendente equipo de futbol inglés,
es conocido por el amplio uso de informacién por parte de su
técnico para evaluar el desempefo de sus jugadores.

Sin embargo, los directores técnicos —al igual que los
lideres de negocios— rara vez tienen una postura absoluta
en materia de datos versus intuicion. Por ejemplo, Tony La
Russa, entrenador de los Cardinals de St. Louis, combina
de manera brillante el analisis con la intuicién para decidir
cuando reemplazar a un jugador en un partido o contratar a
alguien “motivador” para levantar el espiritu del equipo. En su
reciente libro Three Nights in August, Buzz Bissinger describe
ese equilibrio: “La Russa apreciaba la informacion generada
por computadora. Estudiaba las filas y las columnas. Pero
también sabfa que su aplicacion en el béisbol tenfa un limite,
y que un exceso de analisis incluso podia confundir. A su
juicio, no habia modo de cuantificar el deseo. Y los nUmeros
le decian exactamente lo que necesitaba saber, cuando los
combinaba con 24 afos de experiencia como entrenador”.

Esta ultima oracion es la clave. Ya sea al analizar el histo-
rial de desempenfo de alguien o al observar la expresion en el
rostro de un empleado, los lideres recurren a su propia expe-
riencia para interpretar la “evidencia” en todas sus formas.



analiticos forman grupos centralizados para asegurar que la
informacidn crucial y otros recursos sean bien gestionados y
que las distintas partes de la organizacién puedan compartir
la informacién con facilidad, sin el impedimento de formatos,
definiciones y estdndares inconsistentes.

Algunos competidores analiticos aplican el mismo enfoque
de empresa tanto a las personas como a la tecnologia. Procter
& Gamble, por ejemplo, cred recientemente una especie de
supergrupo de andlisis compuesto por mds de 100 analistas
provenientes de funciones tales como operaciones, cadena

CEO que han impulsado el vuelco de sus empresas hacia el
andlisis, como Loveman de Harrah’s, Jeff Bezos de Amazon y
Rich Fairbank de Capital One. Antes de jubilarse de Sara Lee
Bakery Group, el ex CEO Barry Beracha mantenia un cartel en
su escritorio que resumia su filosoffa personal y organizacio-
nal: “En Dios confiamos; todos los demds deben traer datos”.
Nos topamos con algunas empresas en las que los lideres de
alguna unidad funcional o de negocios intentaban en solitario
impulsar el andlisis al interior de su organizacién, y unos cuan-
tos habian tenido algin progreso. Pero descubrimos que estos

con los nUmeros o capacitados para reconocer su importancia
cuentan con la mejor evidencia y las mejores herramientas
cuantitativas. En consecuencia, toman las mejores decisiones.

de suministro, ventas, investigacién del consumidor y mar-
keting. Si bien la mayoria de los analistas estdn insertos en
unidades operativas de la empresa, el grupo es coordinado
centralmente. Como resultado de esta consolidacion, P&G
puede aplicar una masa critica de experticia a sus problemas
mads urgentes. Asi, por ejemplo, los analistas de ventas y mar-
keting proveen informacion acerca de las oportunidades de
crecimiento en los mercados existentes a los analistas que
diseian las redes de suministro. Los analistas de cadena de
suministro, por su parte, aplican su conocimiento en ciertas
técnicas de andlisis de decisiones a dreas nuevas, tales como la
inteligencia competitiva.

El grupo de P&G también aumenta la visibilidad de la
toma de decisiones analiticas al interior de la empresa. Ante-
riormente, los analistas expertos de P&G habian mejorado los
procesos de negocios y ahorrado dinero a la compania; pero
debido a que estaban recluidos en dreas dispersas, muchos
ejecutivos no sabfan qué tipos de servicios ofrecian ni cudn
eficaces podian ser. Ahora es mds probable que esos ejecuti-
vos aprovechen la abundante reserva de experticia existente
en la empresa para sus proyectos. Mientras tanto, la destreza
en el procesamiento numérico se ha vuelto parte de Ia his-
toria que P&G comunica a sus inversionistas, a los medios y
al publico.

Altos ejecutivos que actuan como defensores. La adop-
cion del enfoque analitico por parte de toda una empresa pro-
pulsa cambios en la cultura, en los procesos, en el comporta-
mientoy en las habilidades de muchos empleados. Por lo tanto,
como cualquier transicion importante, requiere del liderazgo
de ejecutivos ubicados en el mds alto nivel que tengan una
pasion por el andlisis cuantitativo. Idealmente, el principal de-
fensor es el CEO; de hecho, encontramos el caso de numerosos

ejecutivos de niveles inferiores carecian de la influencia, la
perspectiva y el alcance interfuncional para cambiar la cultura
de manera significativa.

Los CEO que lideran la cruzada analitica deben tener tanto
una apreciacién como una familiaridad con el tema. No hace
falta una formacién en estadistica, pero si comprender la teo-
ria detrds de los distintos métodos cuantitativos, de manera de
reconocer las limitaciones de esos métodos: qué factores estan
siendo ponderados y cudles no. Cuando los CEO necesitan
ayuda para comprender las técnicas cuantitativas, recurren a
expertos que entienden el negocio y la forma como el andli-
sis puede aplicarse a él. Entrevistamos a varios lideres que
habian contratado a tales asesores, y todos ellos subrayaron la
necesidad de encontrar a alguien capaz de explicar las cosas
en un lenguaje sencillo y de quien pudiera confiarse que no
distorsionaria las cifras. Algunos CEO con los que hablamos se
habian rodeado de personas muy analiticas, como profesores,
consultores, graduados del MIT y otros. Pero la suya es mds
una preferencia personal que una prdctica necesaria.

Desde luego, no todas las decisiones deberian basarse en el
andlisis cuantitativo, al menos no completamente. Los asuntos
de personal, en particular, suelen resolverse apropiadamente
mediante el instinto y la informacién anecdética. Cada vez
mds organizaciones estdn supeditando sus decisiones de re-
clutamiento y contratacion al andlisis estadistico (vea el rec-
uadro “El juego de las estadisticas”), pero las investigaciones
muestran que los seres humanos pueden formarse un juicio
rdpido y sorprendentemente acertado de la personalidad y
el cardcter sobre la base de observaciones simples. Para los
lideres con mentalidad analitica, entonces, el desafio se reduce
a saber cudndo guiarse por los niimeros, y cudndo guiarse por
la intuicién.
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Sus fuentes de fortaleza

Los competidores analiticos son mucho mds que simples fa-
bricas de procesamiento de nimeros. Es cierto que aplican la
tecnologia —con una mezcla de fuerza bruta y delicadeza- a
diversos problemas de negocios. Pero también orientan sus
energias a encontrar el foco correcto, construir la cultura co-
rrecta y contratar a las personas correctas para hacer un uso
6ptimo de la informacién que procesan constantemente. En
definitiva, son las personas y la estrategia, tanto o mas que las
tecnologias de informacién, las que dan su fortaleza a estas
organizaciones.

El foco correcto. Si bien los competidores analiticos fo-
mentan la toma de decisiones universales basadas en datos,
deben definir hacia dénde orientar los esfuerzos intensivos en
recursos. Por lo general, escogen varias funciones o iniciativas
que en conjunto conforman una estrategia integral. Harrah’s,
por ejemplo, ha orientado gran parte de su actividad analitica
a aumentar la lealtad de los clientes, el servicio al cliente y

adoptando la econometria mediante un conjunto de técnicas
estadisticas para medir el grado de impulsién generado por
diferentes campaiias y promociones a lo largo del tiempo.

Los exponentes mds destacados del enfoque analitico no
s6lo analizan su propio ombligo, sino que ayudan a sus clien-
tes y proveedores a analizar los suyos. Wal-Mart, por ejemplo,
insiste en que sus proveedores utilicen su sistema Retail Link
para monitorear el movimiento de productos por tienda, pla-
nificar promociones y configuraciones dentro de las tiendas
y reducir las faltas de stock. E.&J. Gallo provee a sus distri-
buidores de informacién y andlisis sobre los costos y precios
de los minoristas, para que puedan calcular la rentabilidad por
botella de cada uno de sus 95 vinos. Los distribuidores, a su vez,
usan esa informacién para ayudar a los minoristas a optimizar
sus mezclas de productos y, al mismo tiempo, persuadirlos de
aumentar el espacio en géndola para los productos de Gallo.
Procter & Gamble ofrece informacién y andlisis a sus clientes
minoristas, como parte de un programa llamado Joint Value

En las companias tradicionales, los departamentos gestionan
las funciones analiticas y de célculos numéricos, seleccionan
Sus propias herramientas y capacitan a su propio personal.

otras dreas relacionadas, como la fijacion de precios y las pro-
mociones. UPS ha ampliado su foco desde la logistica hacia
los clientes, a fin de entregar un servicio superior. Aunque
estas estrategias polifacéticas caracterizan a los competidores
analiticos, los ejecutivos que entrevistamos advirtieron a las
empresas del peligro de volverse demasiado difusas en sus
iniciativas o perder de vista la intencién de negocios detrds
de cada una.

Otra consideracién al momento de asignar recursos es cuan
favorables se muestran determinadas funciones al andlisis en
profundidad. Existen al menos siete blancos comunes para la
actividad analitica, y en sectores especificos pueden presen-
tarse otros de cardcter particular (vea el recuadro “Cosas en
las que se puede contar”). Los modelos y algoritmos estadisti-
cos de los que depende la posibilidad de grandes avances de
desempeno hacen que algunas perspectivas resulten espe-
cialmente tentadoras. El marketing, por ejemplo, siempre ha
sido dificil de cuantificar debido a su arraigo en la psicologia.
Pero ahora las empresas de productos de consumo pueden
perfeccionar su investigacién de mercado mediante la teoria
de la utilidad de atributos multiples, una herramienta para
comprender y predecir las conductas y decisiones de los con-
sumidores. De modo similar, la industria de la publicidad estd
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Creation, asi como a sus proveedores para ayudarles a mejorar
su capacidad de respuesta y reducir sus costos. El proveedor
hospitalario Owens & Minor facilita servicios similares, que
permiten a sus clientes y proveedores acceder y analizar su
informacién de compras y ventas, investigar patrones de pedi-
dos en busca de oportunidades de consolidacién y traspasar
las compras fuera de contrato a contratos grupales que in-
cluyan productos distribuidos tanto por Owens & Minor como
por sus competidores. Por ejemplo, Owens & Minor podria
mostrar a los ejecutivos de una cadena de hospitales cudnto
dinero podrian ahorrar si consolidaran las compras de diver-
sas ubicaciones, o ayudarles a ver los pros y los contras de
aumentar la frecuencia de entrega, frente a la alternativa de
mantener inventario.

La cultura correcta. La cultura es un concepto blando; el
andlisis es una disciplina dura. No obstante, los competidores
analiticos deben inculcar en toda la empresa un respeto por
la mediciodn, la verificacién y la evaluacién de evidencia cuan-
titativa. Los empleados son instados a basar sus decisiones en
datos concretos, y ellos saben que su desempeno se mide de la
misma forma. Las dreas de recursos humanos en las empresas
analiticas son rigurosas en la aplicacion de indicadores a la
compensacion y las recompensas. Harrah’s, por ejemplo, ha



cambiado drésticamente desde una cultura de recompensas
basada en el paternalismo y la permanencia en el cargo, a una
basada en mediciones del desempefio tan meticulosas como
los resultados financieros y de servicio al cliente. Los altos
ejecutivos lideraron con el ejemplo de su propio comporta-
miento, al mostrarse sedientos de informacién y confiados
en su andlisis. Un ejemplo de este liderazgo fue Beracha, de
Sara Lee Bakery Group, conocido por sus empleados como un
“sabueso de datos” porque los acosaba por informaciéon que
sustentara cualquier afirmacién o hipdtesis.

No es de extranar que, en una cultura analitica, en ocasio-
nes exista tension entre los impulsos innovadores o empren-
dedores y el requisito de contar con evidencia. Algunas empre-
sas ponen un énfasis menor en el desarrollo de alto vuelo, en
el que los disenadores e ingenieros persiguen proyectos que
apenas son una idea o un sueno. En estas organizaciones, la
investigacién y el desarrollo, al igual que otras funciones, son
rigurosamente impulsadas por mediciones. En Yahoo, Pro-
gressive y Capital One, los cambios en procesos y productos
se prueban a pequena escala y se implementan a medida que
son validados. Este enfoque, bien establecido dentro de varias

disciplinas académicas y de negocios (como la ingenieria, la
gestidn de calidad y 1a psicologia), puede ser aplicado a la may-
oria de los procesos corporativos, incluyendo aquellos que no
son candidatos tan obvios, como recursos humanos y servicio
al cliente. Por ejemplo, el drea de recursos humanos podria
elaborar perfiles con los rasgos de personalidad y estilos de
liderazgo de los ejecutivos, y luego ponerlos a prueba en dis-
tintas situaciones. Después podria comparar la informacién
sobre el desempernio individual con la informacién sobre per-
sonalidades, y asi determinar qué rasgos son mds importantes
para, digamos, dirigir un proyecto que estd retrasado, o para
ayudar a un nuevo grupo a asimilarse.

Sin embargo, hay ocasiones en las que la decisién de hacer
un cambio o intentar algo nuevo debe tomarse con una rapi-
dez que no permite un andlisis exhaustivo, 0 en que no es
posible reunir datos con antelacién. Por ejemplo, aunque Jeff
Bezos prefiere enormemente cuantificar en detalle las reac-
ciones de los usuarios antes de implementar nuevas funciones,
no podia evaluar la funcién de “btisqueda dentro del libro”
de Amazon sin aplicarla primero a una masa critica de libros
(120.000 para comenzar). También era una funcién costosa

Cosas en las que se puede contar

Los competidores analiticos hacen un uso experto de estadisticas y modelos para mejorar una amplia variedad de funciones.

Las siguientes son algunas aplicaciones frecuentes:

FUNCION DESCRIPCION

Cadena de suministro

Simular y optimizar los flujos de la cadena de existencias.

EJEMPLOS
Dell, Wal-Mart, Amazon

Suministro; reducir el inventario y el agotamiento.

Seleccién, lealtad
y servicio al cliente

Identificar a los clientes con el mayor potencial de
rentabilidad; aumentar la probabilidad de que deseen

Harrah's, Capital One,
Barclays

el producto o servicio ofrecido; retener su lealtad.

Fijaciéon de precios

Capital humano

Calidad de productos

y servicios

Desempeno
financiero

Investigacion y
desarrollo

Identificar el precio que maximizara los retornos o utilidades.

Seleccionar a los mejores empleados para tareas o trabajos
especificos, dentro de niveles de compensacién especificos.

Detectar tempranamente los problemas de calidad
y minimizarlos.

Comprender mejor los impulsores del desempefo financiero
y los efectos de los factores no financieros.

Mejorar la calidad, la eficacia y, si corresponde, la seguridad
de los productos y servicios.
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Progressive, Marriott

New England Patriots,

Oakland A’s, Boston Red Sox

Honda, Intel

MCI, Verizon

Novartis, Amazon, Yahoo
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Su empresa compite
mediante el analisis
cuando...

10.

26

Aplica sofisticados sistemas de informacion y un
analisis riguroso no solo a su capacidad central, sino
también a un rango de funciones tan variadas como
el marketing y los recursos humanos.

Su equipo de altos ejecutivos no sélo reconoce la
importancia de las capacidades analiticas, sino que
ademads pone su principal foco en su desarrollo y
mantenimiento.

Aborda la toma de decisiones basada en datos no
s6lo como una mejor préactica, sino también como
parte de una cultura que es constantemente enfa-
tizada y comunicada por los altos ejecutivos.

Contrata no sélo a personas con habilidades analiticas,
sino que a muchas personas con las mejores habili-
dades analiticas, y las considera claves para su éxito.

No sélo aplica el anélisis en casi todas las funciones
y departamentos, sino que ademas lo considera tan
estratégicamente importante que lo gestiona a nivel
de la empresa.

No solo es experto en el procesamiento de nimeros,
sino que ademas inventa indicadores propios para
usar en procesos de negocios clave.

No soélo utiliza copiosa informacién y andlisis internos,
sino que también los comparte con sus clientes y
proveedores.

No sélo consume datos con avidez, sino que ademas
aprovecha cada oportunidad para generar informacion,
creando una cultura de “prueba y aprendizaje” basada
en NuUMerosos experimentos pequenos.

No solo estd comprometido a competir mediante
el anélisis, sino que ademas ha desarrollado sus
capacidades durante de varios anos.

No solo enfatiza la importancia del anélisis interna-
mente, sino que ademas convierte a las capacidades
cuantitativas en parte de la historia de su empresa,
para ser comunicada en el informe anual y en con-
versaciones con analistas financieros.
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de disefiar, lo cual aumentaba el riesgo. En este caso, Bezos
confid en sus instintos y decidid jugarse. La funcion tuvo gran
aceptacion cuando fue introducida.

Las personas correctas. Las empresas analiticas contratan
a personas analiticas, y al igual que todas las empresas que
compiten por la via del talento, buscan a los mejores. Por
ejemplo, cuando Amazon necesitaba un nuevo director para
su cadena global de suministro, reclutd a Gang Yu, un profesor
de ciencias de gestion y emprendedor de software distinguido
ademads por ser una de las médximas autoridades mundiales en
andlisis de optimizacién. El modelo de negocios de Amazon
requiere que la empresa maneje un flujo constante de nue-
vos productos, proveedores, clientes y promociones, asi como
que entregue los pedidos en las fechas prometidas. Desde su
llegada, Gang Yu y su equipo han comenzado a disefiar y cons-
truir sofisticados sistemas de cadena de suministro para opti-
mizar esos procesos. Y aunque en ocasiones lanza frases como

“procesos estocdsticos no estacionarios”, Gang Yu también es
capaz de explicar los nuevos enfoques a los ejecutivos de Ama-
zon en claros términos de negocios.

Los competidores analiticos establecidos, como Capital One,
emplean escuadrones de analistas para realizar experimentos
cuantitativos y, una vez con los resultados en la mano, diseniar
tarjetas de crédito y otros productos financieros. Estas inicia-
tivas exigen un conjunto de habilidades especializadas, como
puede apreciarse en la siguiente descripcion de cargo (tipica
para un analista de Capital One):

Gran aptitud para resolver problemas conceptuales y
realizar analisis cuantitativos... Experiencia laboral o
formacién en ingenieria, finanzas, consultoria u otras
disciplinas de andlisis cuantitativo. Capacidad para apren-
der répidamente el uso de aplicaciones de software.
Experiencia con modelos de Excel. Preferentemente
con estudios de posgrado, pero no es requisito (por
ejemplo, MBA). De preferencia con alguna experiencia
en metodologias de gestion de proyectos, herramientas
de mejoramiento de procesos (como Seis Sigma) o
estadistica.

Otras empresas también contratan empleados con este per-
fil, pero los competidores analiticos lo hacen en cantidades
mucho mayores. Actualmente, Capital One busca tres veces
mds analistas que personal de operaciones, una practica
inusual en el sector bancario. “En realidad somos una empresa
de analistas”, sefialé un ejecutivo. “Es el trabajo principal aqui”.

Los buenos analistas también deben saber expresar ideas
complejas mediante términos simples y tener las habilidades
necesarias para interactuar con quienes toman decisiones.
Una empresa de productos de consumo con un grupo de 30
analistas busca lo que llama “PhD con personalidad”, es decir,
personas con experticia en matemadticas, estadistica y andlisis
de datos que sepan, ademds, hablar el idioma de los negocios
y ayudar a vender su trabajo internamente y a veces también
al exterior. El director de un grupo de andlisis de clientes de



Wachovia Bank describe la comunicacién que su grupo busca
tener con otras personas: “Intentamos formar a nuestra gente
como parte del equipo de negocios”, explica. “Queremos que
tengan voz en la empresa, que participen de la discusién de
cudles son los temas centrales, que determinen qué infor-
macion necesitan los ejecutivos de la empresa y que recomien-
den cursos de accidn a los socios comerciales. Queremos que
este grupo de analistas no sea solo un servicio general, sino
una parte activa y crucial en el éxito de la unidad de negocios”.

Desde luego, no siempre es facil encontrar la combinacién
de habilidades analiticas, sociales y de negocios. Cuando la

gestidn de relaciones con el cliente, el punto de venta y otros
sistemas garantizan que todas las transacciones y demds inter-
cambios relevantes dejen su marca. Pero para competir sobre
la base de esta informacion, las empresas deben presentarla
en formatos uniformes, integrarla, almacenarla y volverla
facilmente accesible a todos y cada uno de sus empleados. Y
necesitan enormes cantidades de datos. Por ejemplo, una em-
presa puede pasar varios anos acumulando datos sobre distin-
tos enfoques de marketing hasta que alcanza la cantidad que
necesita para analizar de manera confiable la efectividad de
una campana publicitaria. Dell contraté a DDB Matrix (una

no solo se sirven a

si mismos, si no que estan alli para servir a los clientes y

a los vendedores.

empresa de software SAS (que patrocina esta investigacion
junto a Intel) sabe que necesitard un experto en aplicaciones
de negocios de vanguardia, como el disenio de modelos predic-
tivos o la particién recursiva (un tipo de andlisis de drbol de
decisiones que se aplica a conjuntos de datos de alta comple-
jidad), comienza la busqueda 18 meses antes del momento en
que espera llenar el cargo.

De hecho, el talento analitico podria ser a comienzos de la
década de 2000 lo que el talento informético fue a fines de la
década de 1990. Por desgracia, no hay demasiados candidatos
para posiciones de andlisis sofisticado en los mercados labo-
rales de Estados Unidos y Europa. Algunas empresas contratan
personal en paises como India, donde hay muchisimos ex-
pertos en estadistica. Esta estrategia puede funcionar cuando
los analistas externos trabajan en problemas aislados, pero
cuando es necesario un intercambio iterativo entre ellos y
los encargados de tomar decisiones de negocios, la distancia
puede constituir un gran obstdculo.

La tecnologia correcta. Competir mediante el andlisis sig-
nifica competir en tecnologfa. Y, si bien la mayorfa de los com-
petidores mds importantes estudian los tltimos algoritmos
estadisticos y los enfoques de la teorfa de decisiones, también
observan y extienden de manera constante los limites de las TI.
En una empresa de productos de consumo, el grupo de analis-
tas lleg6 a construir su propia supercomputadora porque con-
sideraba que los modelos disponibles en el mercado no se
adecuaban a sus necesidades. Por lo general, hazanas heroicas
como ésta no son necesarias, pero el andlisis serio si exige los
siguientes elementos:

Una estrategia de datos. Las empresas invierten millones
de ddlares en sistemas que extraen datos de todas las fuentes
imaginables. La planificacién de recursos empresariales, la

unidad de la agencia publicitaria DDB Worldwide) para que a
lo largo de siete anos creara una base de datos que incluyera
un millén y medio de registros de todos sus avisos publicitarios
impresos y los emitidos en radio y canales de television, junto
con datos acerca de las ventas de Dell en cada regién para
cada drea en la que aparecieron los avisos (antes y después
de su aparicién). Esta informacion permite a Dell adaptar sus
promociones en todos los medios y para todas las regiones.
Software de inteligencia de negocios. El concepto de
“inteligencia de negocios”, que surgié a fines de los afios 80,
abarca un amplio abanico de procesos y software utilizados
para recabar, analizar y divulgar informacién con el propdsito
de mejorar la toma de decisiones. Las herramientas de inteli-
gencia de negocios permiten a los empleados extraer, transfor-
mar y cargar datos para analizar y, luego, volver esos andlisis
accesibles en informes, alertas y tableros de control. La popu-
laridad de la competencia analitica es, en parte, el resultado
de la aparicién de paquetes integrados de estas herramientas.
Hardware computacional. Las cantidades de datos necesa-
rios para las aplicaciones analiticas pueden forzar la capacidad
de computadoras y servidores mds bdsicos. Muchos competi-
dores analiticos estdn convirtiendo su hardware a procesa-
dores de 64 bits que pueden procesar a alta velocidad grandes
cantidades de informacién.

Un largo camino por recorrer

La mayorfa de las empresas en la mayoria de las industrias tiene
excelentes motivos para perseguir estrategias impulsadas por el
analisis. Casi todas las organizaciones que identificamos como
competidores analiticos agresivos son lideres indiscutidos en sus
sectores, y atribuyen gran parte de su €xito a su sobresaliente
aprovechamiento de la informacién. El aumento de la com-
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petencia global acenttia la necesidad de este tipo de destreza.
Las empresas occidentales incapaces de aventajar a sus rivales
indios o chinos en los costos de productos, por ejemplo, pueden
buscar una ventaja optimizando sus procesos de negocios.

Sin embargo, las empresas que recién estdn empezando a
adoptar estas estrategias descubrirdn que éstas tardan varios
anos en dar frutos. Las empresas que analizamos en nuestro
estudio recorrieron un largo y en ocasiones arduo camino. La di-
visién de tarjetas y préstamos a consumidores de Barclays Bank
en el Reino Unido, por ejemplo, pasé cinco anos ejecutando su
plan para aplicar el andlisis a la comercializacién de tarjetas
de crédito y otros productos financieros. La empresa tuvo que
realizar cambios en los procesos de practicamente todos los as-
pectos de su negocio de consumidores: la suscripcién de riesgo,
la fijacion de limites crediticios, el servicio de cuentas, el control
de fraudes, la venta cruzada, y asi sucesivamente. En el plano
técnico, debid integrar la informacion de 10 millones de clien-
tes de Barclaycard, mejorar la calidad de los datos y desarrollar
nuevos sistemas para acelerar la recopilacién y el andlisis de in-
formacion. Ademads, la empresa se embarcd en una larga serie de
pequenas pruebas para comenzar a vislumbrar como atraer y re-
tener a los mejores clientes al menor precio. Y tuvo que contratar
nuevos empleados con excelentes habilidades cuantitativas.

Gran parte del tiempo -y del correspondiente gasto— que
las empresas destinan a convertirse en competidores analiti-
cos serd ocupado en tareas tecnoldgicas: refinar los sistemas
que generan informacién de transacciones, almacenar los
datos para hacerlos disponibles, seleccionar e implementar
software analitico y montar el entorno de hardware y comu-
nicaciones. Y asi como aquellos que no llevan un registro de la
historia estdn condenados a no aprender de ella, las empresas
que han acumulado poca informacién —o del tipo equivo-
cado- necesitardn amasar un cuerpo suficiente de datos para
respaldar proyecciones confiables. “Hemos acumulado datos
durante seis o siete anos, pero sélo en los ultimos dos o tres
anos comenzamos a utilizarlos, porque necesitdbamos tiempo
y experiencia para validar las conclusiones basadas en ellos”,

senald un ejecutivo de andlisis de informacion de clientes
de UPS.

Desde luego, los nuevos competidores analiticos tendran
que incorporar talento fresco a sus filas de personal (cuando
Gary Loveman fue nombrado director de operaciones, y luego
CEO de Harrah’s, trajo a un grupo de expertos estadisticos que
pudieran disenar e implementar campanas de marketing y
programas de lealtad basados en aspectos cuantitativos). Mien-
tras tanto, los empleados existentes requerirdn una extensa ca-
pacitacién. Necesitardn saber qué informacion estd disponible
y conocer todas las formas en que esa informacion puede ser
analizada; y deberdn aprender a reconocer particularidades y
deficiencias tales como la pérdida de datos,la duplicacién y los
problemas de calidad. Un ejecutivo con mentalidad analitica
de Procter & Gamble me sugirié que las empresas deberian
comenzar a mantener a sus ejecutivos en sus puestos durante
periodos mds largos, debido al tiempo necesario para dominar
los enfoques cuantitativos en sus negocios.

El patdlogo alemén Rudolph Virchow famosamente definié
la tarea de la ciencia como “demarcar los limites de lo cono-
cible”. Los competidores analiticos persiguen una meta similar,
aunque el universo que buscan conocer estd mas circunscrito a
las conductas de los clientes, a los movimientos de productos, al
desempenio de los empleados y a las reacciones financieras. Cada
dia, los avances de la tecnologifa y la técnica permiten a las em-
presas manejar mejor los detalles cruciales de sus operaciones.

Los A’'s de Oakland no son los tinicos que practican el mo-
neyball. Empresas de todo tipo también quieren ser parte del
juego. ©

Thomas H. Davenport es President’s Distinguished Professor de
Tecnologias de la Informacion y Management en Babson College,
en Babson Park, Massachusetts, y director de investigacion de
Babson Executive Education. Es el autor de Thinking for a Living
(Harvard Business School Press, 2005).

Reimpresién RO601H-E

“Mi objetivo es hacer que nuestra compahia se convierta en uno de los recuadros del tablero de Monopolio”.
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(Gestionarse a si

El éxito en la economia del conocimiento llega a quienes se conocen a si
mismos; sus fortalezas, sus valores y como se desempenan mejor.

Publicacion original:
marzo - abril de 1999

por Peter F. Drucker

Vivimos en una época de oportunidad sin precedentes: si se tiene ambicion e inteligencia,
se puede llegar a la cima de la profesion escogida, sin importar donde se comenzo.

Pero con la oportunidad viene la responsabilidad. Las empresas de hoy no estan ges-
tionando las carreras de sus empleados, los trabajadores del conocimiento deben, en
la préctica, ser sus propios CEO. Depende de cada uno abrirse un lugar, saber cuando
cambiar de rumbo y mantenerse comprometido y productivo durante una vida laboral
que podria abarcar unos 50 anos. Para hacer todo esto bien, se debe cultivar una pro-
funda comprension de si mismo; no sélo de cuédles son sus fortalezas y debilidades, sino
también de cdmo se aprende, como se trabaja con otros, cuales son los propios valores
y ddnde se puede hacer la mayor contribucién. Porque sdlo cuando se opera a partir de
fortalezas se puede alcanzar la verdadera excelencia.

LOS GRANDES EJEMPLOS de logro en la historia —un Napoleén, un Da Vinci, un Mozart-
siempre se han gestionado a s{ mismos. Eso, en gran medida, es 1o que los hace grandes

ejemplos de logro. Pero son raras excepciones, tan inusuales en sus talentos y realizaciones

que se consideran fuera de los limites de la existencia humana corriente. Hoy la mayoria

de nosotros, incluso los menos dotados, tendremos que aprender a gestionarnos a nosotros

mismos. Tendremos que aprender a desarrollarnos por cuenta propia. Tendremos que

situarnos alli donde podamos hacer la mayor contribucién. Y tendremos que permanecer
mentalmente alertas y comprometidos durante una vida laboral de 50 afos, lo que significa
saber como y cudndo cambiar el trabajo que hacemos.

30 Harvard Business Review | Diciembre 2011 | hbral.com

Davey Thompson



¢Cuales son mis fortalezas?

La mayorfa de las personas creen saber en qué son buenas.
Por lo general se equivocan. Con mayor frecuencia, saben en
qué no son buenas, y aun asf son mds las que se equivocan
que las que aciertan. Y, sin embargo, una persona sélo puede
desempenarse a partir de fortalezas. Uno no puede basar su
desempeno en debilidades, y mucho menos en algo que no
puede hacer en lo absoluto.

A través de la historia, las personas han tenido poca nece-
sidad de conocer sus fortalezas. Una persona nacia en una
posicién y en una linea de trabajo: el hijo de un campesino
también seria campesino; la hija de un artesano serfa la esposa
de un artesano, y asi sucesivamente. Pero hoy la gente tiene
opciones. Necesitamos conocer nuestras fortalezas para saber
cudl es nuestro sitio.

La tnica manera de descubrir sus fortalezas es mediante
el andlisis de feedback. Cada vez que usted toma una de-
cisién o una accién clave, escriba lo que espera que ocurrird.
Nueve 0 12 meses mds tarde, compare los resultados reales
con sus expectativas. He practicado este método por 15 6 20
anos, y cada vez que lo hago me sorprendo. El andlisis de
feedback me mostrd, por ejemplo —y para mi gran sorpresa—,

que poseo una comprension intuitiva de la gente técnica,
sean ingenieros, contadores o investigadores de mercado.
También me mostré que realmente no sintonizo con los
generalistas.

El andlisis de feedback no es nada nuevo. Fue inventado
en algin momento del siglo 14 por un teélogo alemdn total-
mente desconocido y recogido bastante auténomamente,
unos 150 anos después, por Juan Calvino e Ignacio de Loyola,
cada uno de los cuales lo incorporé a la practica de sus se-
guidores. De hecho, el tenaz foco en el desempernio y en los
resultados que este habito produce explica por qué las insti-
tuciones que estos dos hombres fundaron, la iglesia calvinista
y la orden jesuita, llegaron a dominar Europa en menos de
30 anos.

Practicado consistentemente, este simple método le
mostrard al cabo de un tiempo bastante breve, tal vez dos a
tres anos, dénde radican sus fortalezas; y esto es lo mds impor-
tante que debe saber. El método le mostrard qué estd haciendo
o dejando de hacer que lo priva de los plenos beneficios de sus
fortalezas. Le mostrard dénde usted no es particularmente
competente. Y, por tltimo, le mostrard dénde no posee fortale-
zas y no puede desempenarse.
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Varias implicaciones para la accion se derivan del andlisis
de feedback. Lo primero y mds importante: concéntrese en
sus fortalezas. Sittiese donde esas fortalezas puedan producir
resultados.

Segundo, trabaje en mejorar sus fortalezas. El andlisis rapi-
damente le mostrard donde necesita mejorar sus habilidades
0 adquirir otras nuevas. También le mostrara las brechas en su
conocimiento, las que normalmente pueden solucionarse. Los
matemadticos nacen, pero todos pueden aprender trigonometria.

Tercero, descubra dénde su arrogancia intelectual estd pro-
vocando una ignorancia paralizante, y supérela. Demasiadas
personas —especialmente aquellas con gran experticia en un
drea— menosprecian el conocimiento en otras dreas o creen
que la inteligencia es un sustituto del saber. Los ingenieros de
primer nivel, por ejemplo, tienden a enorgullecerse de no saber
nada sobre las personas. Piensan que los seres humanos son
demasiado desordenados para una buena mente ingenieril. En

favor”y “gracias”, saber el nombre de una persona o preguntar
por su familia— permiten que dos personas trabajen juntas
ya sea que se agraden o no. Personas inteligentes, y especial-
mente jévenes inteligentes, muchas veces no lo entienden. Si
el andlisis muestra que el brillante trabajo de alguien fracasa
unay otra vez tan pronto como se requiere la cooperacién de
otros, probablemente denota una falta de cortesia, es decir,
una falta de modales.

Comparar sus expectativas con sus resultados también se-
nala qué no se debe hacer. Todos tenemos una gran cantidad
de dreas en las que no poseemos ningtn talento o habilidad
y donde es poco probable que lleguemos siquiera a ser me-
diocres. En esas dreas una persona -y en especial un traba-
jador del conocimiento— no deberfa aceptar trabajo, cargos
ni proyectos. Uno deberia gastar el minimo esfuerzo posible
en mejorar dreas de baja competencia. Hace falta mucha mds
energia y trabajo para mejorar desde la incompetencia a la

mejorar de la Incompetencia a la mediocridad
que mejorar de un desempeno de primer nivel

a la excelencia.

contraste, los profesionales de recursos humanos suelen jactarse

de su ignorancia en contabilidad elemental o en métodos cuan-
titativos en general. Pero enorgullecerse de tal ignorancia es au-
todestructivo. Procure adquirir las habilidades y conocimientos

que necesita para materializar plenamente sus fortalezas.

Es igualmente esencial corregir sus malos hdbitos: las co-
sas que usted hace o deja de hacer que inhiben su eficacia
y desempeno. Estos hdbitos rdpidamente aparecerdn en el
feedback. Por ejemplo, un planificador podria descubrir que
sus hermosos planes fracasan porque no les hace seguimiento.
Como tantas otras personas brillantes, cree que las ideas
mueven montanas. Pero los buldézers mueven montanas;
las ideas indican dénde los buldézers deberian trabajar. Este
planificador tendrd que aprender que el trabajo no se detiene
cuando se completa el plan. Debe encontrar personas que lo
ejecuten y explicdrselo a ellas. Debe adaptarlo y cambiarlo a
medida que lo pone en préctica. Y, finalmente, debe decidir
cudndo dejar de impulsar el plan.

Al mismo tiempo, el feedback revelard si el problema es una
falta de modales. Los modales son el aceite lubricante de una
organizacion. Es una ley de la naturaleza que dos cuerpos en
movimiento, al entrar en contacto, generan friccién. Esto es
igualmente cierto para los seres humanos que para los obje-
tos inanimados. Los modales —cosas simples como decir “por
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mediocridad que para pasar del desempeno de primera a la
excelencia. Y sin embargo la mayoria de las personas —sobre
todo los profesores y las organizaciones— se concentran en
convertir a los incompetentes en mediocres. La energia, los
recursos y el tiempo deberian ir, por el contrario, a convertir
personas competentes en individuos de desempenio estelar.

{Como me desempeno?

Sorprendentemente pocas personas saben como logran hacer
las cosas. De hecho, la mayorfa de nosotros ni siquiera sabe-
mos que distintas personas trabajan y se desempenan de
manera diferente. Demasiadas personas trabajan de maneras
que no les son propias, y eso practicamente garantiza el no de-
sempeno. Para los trabajadores del conocimiento, la pregunta
“¢Como me desempeno?” podria ser incluso mds importante
que “;Cudles son mis fortalezas?”

Aligual que nuestras fortalezas, nuestra forma de desempe-
narnos es unica. Es un asunto de personalidad. Ya sea cuestién
de nacimiento o de crianza, lo cierto es que la personalidad se
forma mucho antes que una persona empiece a trabajar. Y el
como se desempena una persona estd determinado, tal como
en qué una persona es buena o mala estd determinado. La
forma de desempenarse puede modificarse levemente, pero
es poco probable que cambie por completo, y ciertamente



no con facilidad. Asi como las personas obtienen resultados
haciendo aquello en lo que son buenas, también obtienen
resultados trabajando de las maneras en que mejor se desem-
penan. Unos pocos rasgos comunes de personalidad suelen
determinar cémo se desempena una persona.

4Soy un lector o un auditor? La primera cosa que usted debe
saber es si es un lector o un auditor. Muy pocos saben siqui-
era que existen lectores y auditores y que las personas rara
vez son ambos. Menos atin saben a cudl categoria pertenecen.
Pero algunos ejemplos mostrardn cudn danina puede ser esta
ignorancia.

Cuando Dwight Eisenhower era Comandante Supremo de
las fuerzas aliadas en Europa, era el favorito de la prensa. Sus
conferencias de prensa eran famosas por su estilo: el general
Eisenhower mostraba un dominio total sobre cualquier pre-
gunta que se le hacfa, y era capaz de describir una situacion y
explicar una politica en dos o tres frases elegantes e impecable-
mente compuestas. Diez afios después, los mismos periodistas
que lo habian admirado vefan al presidente Eisenhower con
franco desdén. Se quejaban de que nunca contestaba las pre-
guntas y que en cambio divagaba interminablemente sobre
otras cosas. Y lo ridiculizaban constantemente por despedazar
elidioma inglés con respuestas incoherentes y antigramaticales.

Eisenhower aparentemente no sabia que era un lector y no
un auditor. Cuando era Comandante Supremo en Europa, sus
ayudantes se aseguraban de que cada pregunta de la prensa
fuera presentada por escrito al menos media hora antes de co-
menzar la conferencia. Y entonces Eisenhower estaba en com-
pleto control. Cuando llegé a la presidencia, sucedié a dos au-
ditores, Franklin D. Roosevelt y Harry Truman. Ambos sabian
que eran auditores y disfrutaban de las conferencias de prensa
espontdneas. Eisenhower tal vez sintié que debia hacer lo que
sus dos predecesores habian hecho. Como resultado, nunca
escuché siquiera las preguntas de los periodistas. Y Eisenhower
no es ningun caso extremo de no auditor.

Algunos anos mds tarde, Lyndon Johnson destruyo su presi-
dencia, en gran medida, por no saber que era un auditor. Su
predecesor, John Kennedy, era un lector que habia reunido un
grupo brillante de escritores como sus asistentes, asegurdn-
dose de que le escribieran antes de discutir sus memos per-
sonalmente. Johnson mantuvo a estas personas en su staff, y
ellos siguieron escribiendo. Al parecer, él nunca entendié una
palabra de lo que escribifan. Pero como senador, Johnson habia
sido excelente; y es que los congresistas tienen que ser, por
encima de todo, auditores.

Pocos auditores pueden ser convertidos o convertirse ellos
mismos en lectores competentes, y viceversa. El auditor que
trate de ser uno correrd, por lo tanto, la misma suerte que
Lyndon Johnson, mientras que el lector que intente ser auditor
sufrird el destino de Dwight Eisenhower. No se desempenardn
ni logrardn nada.

4Cémo aprendo? Lo segundo que hay que saber sobre cémo
uno se desempena es entender cdomo se aprende. A muchos

grandes escritores ~-Winston Churchill es sélo un ejemplo- les
va mal en el colegio. Tienden a recordar sus afnos de escuela
como una tortura. Pero pocos de sus companeros de curso
tienen ese mismo recuerdo. Tal vez no hayan disfrutado mucho
del colegio, pero lo peor que soportaron fue el aburrimiento. La
explicacion es que los escritores, como regla, no aprenden es-
cuchandoy leyendo. Aprenden escribiendo. Y como los colegios
no les permiten aprender de esa forma, obtienen malas notas.

En todas partes las escuelas estdn organizadas bajo el su-
puesto de que existe s6lo una manera correcta de aprender y
que es la misma para todos. Pero ser obligados a aprender a la
manera del colegio es el mismo infierno para los estudiantes
que aprenden de otra forma. De hecho, probablemente exista
media docena de maneras de aprender.

Hay personas, como Churchill, que aprenden escribiendo.
Algunas aprenden tomando infinidad de notas. Beethoven, por
ejemplo, dejo una enorme cantidad de cuadernos de anotacio-
nes, aunque decfa que nunca los miraba realmente cuando com-
ponia. Consultado acerca de por qué los guardaba, se dice que
habria replicado: “Si no lo escribo inmediatamente, lo olvido
en un instante. Si lo pongo en un cuaderno, nunca lo olvido
y no tengo que volver a mirarlo”. Algunas personas aprenden
haciendo. Otras aprenden escuchdndose a si mismas hablar.

Un CEO que conozco, que convirtié un mediocre negocio fa-
miliar en la empresa lider de su sector, era una de esas personas
que aprenden hablando. Tenia la costumbre de reunir a todo
su equipo superior en su oficina una vez por semana y luego
hablarles durante dos o tres horas. Planteaba temas relaciona-
dos con politicas y defendia tres diferentes posiciones sobre
cada uno. Rara vez solicitaba comentarios o preguntas a sus aso-
ciados; simplemente necesitaba una audiencia para escucharse
a sf mismo hablar. Asi aprendia. Y aunque es un caso bastante
extremo, el aprendizaje mediante el habla no es en ningtin caso
un método inusual. Los abogados litigantes exitosos aprenden
de la misma forma, al igual que muchos médicos (y yo también).

De todos los elementos importantes del autoconocimiento,
comprender como se aprende es el mds facil de adquirir.
Cuando le pregunto a la gente “:Como aprende?”, la mayoria
conoce la respuesta. Pero cuando pregunto: “;Acttia a partir de
ese conocimiento?”, pocos contestan que si. Y, sin embargo,
actuar a partir de ese conocimiento esla clave del desemperio; o
mads bien, no actuar a partir de ese conocimiento es condenarse
al no desempeno.

“Soy un auditor o un lector?” y “sCémo aprendo?” son las
primeras preguntas que formular. Pero de ninguna manera las
Unicas. Para gestionarse a si mismo eficazmente, usted tam-
bién debe preguntarse: “sTrabajo bien con la gente, o soy un
solitario?”. Y si usted trabaja bien con la gente, debera pregun-
tarse: “¢En qué tipo de relacién?”.

Algunas personas trabajan mejor como subordinados. El gen-
eral George Patton, el gran héroe militar estadounidense de
la Segunda Guerra Mundial, es un excelente ejemplo. Patton
fue el mejor comandante de tropas de su pais. Pero cuando lo
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propusieron para un mando independiente,
el general George Marshall, jefe del estado
mayor -y probablemente el mejor selecciona-
dor de personas en la historia de EE.UU.-dijo:
“Patton es el mejor subordinado que el ejér-
cito estadounidense jamads ha producido, pero
serfa el peor comandante”.

Algunas personas trabajan mejor como
miembros de un equipo. Otras trabajan mejor
solas. Algunas son excepcionalmente talento-
sas como coaches y mentores; otras son senci-
llamente incompetentes como mentores.

Otra pregunta crucial es: “¢Produzco resul-
tados como tomador de decisiones o como
asesor?”. Un gran numero de personas se
desempernian mejor como asesores, pero no
pueden tolerar la carga y la presién de tomar
una decision. Y un buen nimero de otras per-
sonas, en contraste, necesitan asesores que las
obliguen a pensar; luego pueden tomar deci-
siones y ejecutarlas con rapidez, confianza en
si mismas y coraje.

Dicho sea de paso, ésta es una razén por
la cual el nimero dos en una organizacién
muchas veces fracasa cuando es promovido a
la posicién niimero uno. El mdximo puesto requiere un toma-
dor de decisiones. Los buenos tomadores de decisiones suelen
poner a alguien en quien confian en el puesto ntimero dos
COmO su asesor; y en esa posicidn la persona es sobresaliente.
Pero en el puesto nimero uno, esa misma persona fracasa.
Aunque sabe cudl deberia ser la decisién, no es capaz de acep-
tar la responsabilidad de efectivamente tomarla.

Otras preguntas importantes que formular son: “sMe de-
sempeno bien bajo presidn, 0 necesito un entorno predecible y
altamente estructurado? sTrabajo mejor en una organizacion
grande 0 en una pequena?”. Pocas personas trabajan bien en
toda clase de ambientes. Una y otra vez he visto a personas
muy exitosas en grandes organizaciones zozobrar miserable-
mente al cambiarse a otras mds pequenas. Y lo inverso es
igualmente cierto.

La conclusién merece repetirse: no trate de cambiarse a si
mismo; es improbable que tenga éxito. Pero trabaje duro para
mejorar la forma en que se desempena. Y trate de no aceptar
un trabajo que no pueda realizar o que sélo hard mal.

iCuales son mis valores?
Para ser capaz de gestionarse a si mismo, usted finalmente
debe preguntarse: “:Cudles son mis valores?”. Esta no es una
pregunta de ética. Cuando se trata de ética, las reglas son las
mismas para todo el mundo, y 1a prueba es simple. Yo la llamo
la “prueba del espejo”.

En los primeros anos del siglo 20, el diplomdtico mds
respetado de todas las grandes potencias era el embajador
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alemédn en Londres. Claramente estaba destinado para
grandes cosas; convertirse al menos en ministro del exterior
de su pais, cuando no en su canciller federal. Pero en 1906
renuncié abruptamente para no presidir una cena ofrecida
por el cuerpo diplomdtico a Eduardo VII. El rey era un notorio
mujeriego y habia dejado en claro qué tipo de cena queria. Se
dice que el embajador afirmé: “Me niego a ver un proxeneta
en el espejo al afeitarme por la manana”.

Esa es la prueba del espejo. La ética requiere que usted se
pregunte: “;Qué tipo de persona quiero ver en el espejo por la
manana?”. Lo que constituye un comportamiento ético en un
tipo de organizacién o situacién es un comportamiento ético
en otra. Pero la ética es s6lo una parte de un sistema de valores,
y especialmente del sistema de valores de una organizacion.

Trabajar en una organizacién cuyo sistema de valores es
inaceptable o incompatible con el propio condena a la persona
tanto a la frustracién como al no desemperno.

Considere la experiencia de una ejecutiva de recursos huma-
nos sumamente exitosa cuya empresa fue adquirida por una
organizacién mds grande. Tras la adquisicién, fue promovida
arealizar el tipo de trabajo que mejor hacia, que incluia selec-
cionar personas para importantes cargos. La ejecutiva crefa
profundamente que una empresa debia contratar gente de
afuera para tales cargos sélo después de agotar todas las po-
sibilidades internas. Pero su nueva empresa crefa en buscar
primero afuera para “incorporar sangre nueva”. Se puede decir
algo en favor de ambos enfoques; en mi experiencia, lo apro-
piado es adoptar un poco de ambos. Sin embargo, son fundamen-



talmente incompatibles, no en cuanto a politicas sino en cuanto
a valores. Representan visiones diferentes de la relacién entre
una organizacién y su gente; diferentes visiones de la respon-
sabilidad de una organizacion hacia su gente y su desarrollo;
y visiones distintas de la contribucién mds importante de una
persona a una empresa. Tras varios anos de frustracion la ejecu-
tiva renuncid, con un considerable costo financiero. Sus valores
y los de la organizacién simplemente no eran compatibles.

De manera similar, el que una empresa farmacéutica trate
de obtener resultados realizando pequenas mejoras continuas

la primera. Su crecimiento, en otras palabras, es mds sélido.
Este tampoco es un problema teoldgico, o sélo lo es en un sen-
tido secundario. Es un problema de valores. En un debate pu-
blico, uno de los pastores sostuvo: “A menos que primero entre
a laiglesia, nunca encontrard la puerta al Reino de los Cielos”.

“No” respondid el otro. “A menos que busque primero la
puerta al Reino de los Cielos, no pertenecerd a la iglesia”.

Las organizaciones, como las personas, tienen valores. Para
ser eficaces en una organizacion, los valores de una persona
deben ser compatibles con los valores de la organizacién. No

es probable que no tenga éxito. Trabaje para

mejorar su desempeno.

o consiguiendo de vez en cuando “grandes avances” muy
costosos y arriesgados, no es primariamente una cuestion
econdmica. Los resultados de cualquiera de estas estrategias
podrian ser basicamente los mismos. En el fondo, existe un
conflicto entre un sistema de valores que ve la contribucién de
la empresa en términos de ayudar a los médicos a hacer mejor
lo que ya hacen y un sistema de valores orientado a realizar
descubrimientos cientificos.

El que una empresa deba ser conducida en funcién de los
resultados de corto plazo o con el foco puesto en el largo plazo
es asimismo una cuestién de valores. Los analistas financieros
sostienen que las empresas pueden ser conducidas de ambas
maneras simultdineamente. Pero mds saben los empresarios
exitosos. Sin duda, toda empresa debe producir resultados a
corto plazo. Pero ante cualquier conflicto entre los resultados
de corto plazo y el crecimiento de largo plazo, cada empresa
debe determinar su propia prioridad. Este no es primordial-
mente un desacuerdo de tipo econémico. Es fundamental-
mente un conflicto de valores relacionado con la funcién de
una empresa y con la responsabilidad de sus ejecutivos.

Los conflictos de valores no se limitan a las organizaciones
de negocios. Una de las iglesias pastorales de mds rdpido creci-
miento en EE.UU. mide su éxito por la cantidad de nuevos fe-
ligreses. Sus lideres creen que lo importante es cudntos recién
llegados se unen a la congregacién. El Buen Senor atenderd
luego sus necesidades espirituales o, al menos, las necesidades
de un porcentaje suficiente. Otra iglesia pastoral evangélica
cree que lo importante es el crecimiento espiritual de las per-
sonas. Esta iglesia aparta a los recién llegados que no ingresan
a su vida espiritual.

Nuevamente, ésta no es una cuestion de nimeros. A primera
vista, parece que la segunda iglesia crece mds lentamente. Pero
retiene a una proporcién mucho mayor de recién llegados que

es necesario que sean los mismos, pero deben parecerse lo
suficiente para coexistir. De lo contrario, la persona no sélo se
frustrard, sino que tampoco producird resultados.

Las fortalezas de una persona y la manera en que esa per-
sona se desempena rara vez entran en conflicto; son comple-
mentarias. Pero a veces hay conflicto entre los valores de una
persona y sus fortalezas. Lo que uno hace bien —incluso muy
bien y exitosamente- podria no calzar con el propio sistema de
valores. En ese caso, podria parecer que no vale la pena dedicar
la vida a ese trabajo (ni siquiera una parte sustancial de ella).

Si es posible, permftame incluir aqui una nota personal.
Hace muchos afios, yo también tuve que decidir entre mis va-
lores y lo que estaba haciendo exitosamente. Me estaba yendo
muy bien como joven banquero de inversiones en Londres a
mediados de los anos 30, y el trabajo claramente calzaba con
mis fortalezas. Sin embargo, no me vefa a m{ mismo haciendo
una contribucién como gestor de activos. Me di cuenta de que
lo que yo valoraba eran las personas; no encontraba sentido en
ser el hombre mads rico del cementerio. No tenia ni dinero ni
otras ofertas de trabajo. Pero a pesar de la depresion econdmica
en curso renuncié, y fue la decision correcta. En otras palabras,
los valores son y deberian ser la prueba definitiva.

¢Cual es mi lugar?

Un pequefio niumero de personas sabe desde muy temprano
cudl es su lugar. Los matemadticos, los musicos y los cocineros,
por ejemplo, generalmente ya son matemadticos, musicos o
cocineros cuando tienen cuatro o cinco anos de edad. Los
meédicos suelen decidir sus carreras en la adolescencia, o antes.
Pero la mayoria de las personas, especialmente las personas
sumamente talentosas, no saben realmente cudl es su lugar
hasta bastante entradas en la veintena. Para entonces, sin em-
bargo, ya deberian conocer las respuestas a las tres preguntas:
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“¢Cudles son mis fortalezas?”, “sComo me desempeno?” y
“¢Cudles son mis valores?”. Entonces pueden y deberfan decidir
cudl es su lugar.

Mejor dicho, deberfan ser capaces de decidir cudl no es su
lugar. La persona que ha aprendido que no se desempena bien
en una organizacion grande deberia haber aprendido a decir
que no a un cargo en una de ellas. La persona que ha apren-
dido que no es un tomador de decisiones deberia haber apre-
ndido a decir que no a un proyecto de toma de decisiones. Un
general Patton (quien probablemente nunca haya aprendido
esto) deberia saber decir que no a un mando independiente.

Lo que es igualmente importante, saber la respuesta a estas
preguntas faculta a una persona para decir a una oportunidad,
oferta o proyecto: “Si, lo haré. Pero ésta es la manera en que
deberfa hacerlo. Esta es la forma en que deberfa estructurarse.
Esta es la manera en que deberfan ser las relaciones. Esta es
la clase de resultados que deberian esperar de mi, y en este
marco de tiempo, porque éste es quien soy”.

Las carreras exitosas no son planeadas. Se desarrollan
cuando las personas estdn preparadas para las oportunidades,
porque conocen sus fortalezas, su método de trabajo y sus va-
lores. Saber cudl es su lugar puede transformar a una persona
comun -trabajadora y competente pero, en otros aspectos,
mediocre- en alguien de desempeno excepcional.

{Como deberia contribuir?

A lo largo de la historia, la gran mayoria de las personas
nunca tuvo que preguntarse: “sComo deberia contribuir?”.
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Se les decia cdmo contribuir, y sus tareas eran
dictadas por el trabajo en si (como en el caso
del campesino o el artesano) o por un patrén
(en el caso de los sirvientes domésticos). Y,
hasta hace muy poco, se daba por sentado que
la mayorfa de las personas eran subordinados
que hacfan lo que se les ordenaba. Incluso
en los anos 50 y 60, los nuevos trabajadores
del conocimiento (los llamados hombres
organizacién) dependian del departamento
de personal de sus empresas para planificar
sus carreras.

Luego, a finales de los afos 60, nadie queria
que le dijeran qué hacer. Los hombres y mu-
jeres jovenes comenzaron a preguntar: “sQué
quiero hacer yo?”. Y lo que escucharon fue que
la manera de contribuir era “hacer lo tuyo”. Pero
esta solucidn era tan equivocada como la de los
hombres organizacién. Muy pocas personas que
creyeron que hacer lo suyo conducirfa a una
contribucién, a la autorrealizacion y al éxito
lograron alguna de las tres cosas.

Pero, aun asf, ya no hay vuelta atrds a la vieja
respuesta de hacer lo que a uno le digan o le
asignen. Los trabajadores del conocimiento, en
particular, deben aprender a hacerse una pregunta que no se
habian formulado antes: “sCudl deberia ser mi contribucién?”.
Para responderla, deben abordar tres elementos distintivos:
“4Qué requiere la situacion? Dadas mis fortalezas, mi forma de
desempefiarme y mis valores, scémo puedo hacer la mayor con-
tribucién a lo que debe hacerse? Y por tltimo, squé resultados
deben alcanzarse para hacer una diferencia?”.

Considere la experiencia de un administrador hospitalario
recién nombrado. El hospital era grande y prestigioso, pero
dormia en los laureles de su reputacién hacia 30 anos. El nuevo
administrador decidié que su contribucién seria establecer
un estdndar de excelencia en un drea importante al cabo de
dos anos. Eligié enfocarse en la sala de emergencias, que era
grande, visible y desorganizada. Decidié que cada paciente
que ingresara a la sala de emergencias debia ser atendido por
una enfermera calificada dentro de los primeros 60 segundos.
En doce meses, la sala se convirtié en un modelo para todos
los hospitales de EE.UU. y, en los siguientes dos afios, todo el
hospital fue transformado.

Como sugiere este ejemplo, rara vez es posible —o particu-
larmente fructifero— mirar demasiado al futuro. Un plan por
lo general no puede cubrir més de 18 meses y todavia ser ra-
zonablemente claro y especifico. De modo que la pregunta, en
la mayoria de los casos, deberia ser: “sDénde y cémo puedo ob-
tener resultados que hagan una diferencia dentro del préximo
ano y medio?”. La respuesta debe balancear varias cosas. Prim-
ero, los resultados deberian ser dificiles de lograr; deberfan
requerir una “estirada”, para usar la jerga actual. Pero también



deberian ser alcanzables. Aspirar a resultados que no pueden
alcanzarse —o que sélo pueden ser alcanzados en las circun-
stancias mds improbables— no es ser ambicioso; es ser tonto.
Segundo, los resultados deberfan ser significativos. Deberfan
hacer una diferencia. Por tultimo, los resultados deberfan ser
visibles y, en la medida de lo posible, cuantificables. De aqui
surgird un curso de accién: qué hacer,dénde y cémo comenzar
y qué metas y plazos fijar.

c¢dmo se desempenien, lo mds probable es que cada uno lo haga
de modo diferente. El primer secreto de la eficacia es entender
a las personas con las que se trabaja, para hacer uso de sus
fortalezas, de sus formas de trabajar y de sus valores. Las rela-
ciones de trabajo se basan tanto en la gente como en el trabajo.

La segunda parte de la responsabilidad sobre las relacio-
nes es responsabilizarse de la comunicacién. Cada vez que
y0, 0 cualquier otro consultor, empezamos a trabajar con una

Incluso muy bien y con mucho
éxIto, No encaje en su sistema de valores.

Responsabilizarse de las relaciones

Muy pocas personas trabajan por si solas y consiguen re-
sultados por si solas: algunos grandes artistas, unos cuantos
grandes cientificos, unos pocos grandes atletas. La mayoria
de las personas trabajan con otros y son eficaces con otros.
Esto es cierto en el caso de que sean miembros de una orga-
nizacion o de que trabajen como independientes. Gestionarse
a sf mismo requiere responsabilizarse de las relaciones. Esto
tiene dos partes.

La primera es aceptar el hecho de que las otras personas son
tan individuos como usted. Insistirdn malsanamente en com-
portarse como seres humanos. Esto significa que ellos también
tienen sus fortalezas; también tienen sus maneras de hacer las
cosas; también tienen sus valores. Por lo tanto, para ser eficaz,
usted debe conocer las fortalezas, los modos de desempeno y
los valores de sus companeros de trabajo.

Esto suena obvio, pero pocas personas le prestan atencién.
Tipica es la persona que fue entrenada para escribir informes
en su primer trabajo porque su jefe era un lector. Aun si el
siguiente jefe es un auditor, la persona seguird escribiendo
informes que, invariablemente, no producirdn ningtn resul-
tado. El jefe siempre pensard que el empleado es estipido,
incompetente y flojo, y que fracasard. Pero eso podria haberse
evitado si el empleado tan sélo hubiese observado al nuevo
jefe y analizado cdmo ese jefe se desempena.

Los jefes no son ni un titulo en el diagrama organizacional
ni una “funcién”. Son individuos y tienen derecho a hacer su
trabajo como mejor sepan hacerlo. Es responsabilidad de las
personas que trabajan con ellos observarlos, averiguar cémo
trabajan y adaptarse a aquello que los hace mds eficaces. Este
es, de hecho, el secreto de “administrar” al jefe.

Lo mismo es vdlido para todos sus compareros de trabajo.
Cada uno trabaja a su manera, no a la de usted. Y todos tienen
derecho a trabajar a su manera. Lo importante es si efectiva-
mente se desempenan y cudles son sus valores. En cuanto a

organizacion, lo primero que escucho son todos los conflictos
de personalidad. La mayor parte de ellos surge del hecho de que
las personas no saben lo que los demds estdn haciendo y como
lo estdn haciendo, o en qué contribucién estd concentrado el
resto y qué resultados esperan. Y la razén de que no saben es
que no han preguntado y, por ende, no han sido informados.

Esta incapacidad de preguntar es menos un reflejo de la
estupidez humana que de la historia humana. Hasta hace
poco era innecesario contarle nada de esto a nadie. En las
ciudades medievales, todos en un mismo distrito se dedicaban
a lo mismo. En el campo, todos en un mismo valle cultivaban
lo mismo en cuanto se derretia la nieve. Incluso los pocos que
hacfan cosas que no eran “comunes” trabajaban solos, por 1o
que no tenfan que decirle a nadie lo que estaban haciendo.

Hoy la gran mayoria de las personas trabaja con otros que
tienen distintas tareas y responsabilidades. La vicepresidenta
de marketing podria provenir de ventas y saber todo sobre
ventas, pero no sabe nada sobre las cosas que nunca ha hecho:
precios, publicidad, empaque, y por el estilo. De modo que
quienes hacen estas cosas deben asegurarse de que la vice-
presidenta de marketing comprenda qué estdn tratando de
hacer, por qué estdn tratando de hacerlo, cdmo lo van a hacer
y qué resultados esperar.

Si la vicepresidenta de marketing no entiende lo que estos
especialistas con conocimientos de alto nivel estdn haciendo,
la culpa no es tanto de ella como de ellos. No la han educado.
A la inversa, es responsabilidad de la vicepresidenta de mar-
keting asegurarse de que todos sus companeros de trabajo
comprendan su vision del marketing: cudles son sus objetivos,
cOmo trabaja y qué espera de si misma y de cada uno de ellos.

Incluso las personas que entienden la importancia de res-
ponsabilizarse de las relaciones muchas veces no se comuni-
can lo suficiente con sus asociados. Temen ser vistas como pre-
suntuosas o inquisitivas o esttpidas. Estdn equivocadas. Cada
vez que alguien se acerca a sus asociados y dice: “Esto es lo que
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sé hacer bien. Asf es como trabajo. Estos son mis valores. Esta
es la contribucién en la que planeo concentrarme y éstos son
los resultados que espero obtener”, la respuesta es siempre:
“Esto es de gran ayuda. ;Por qué no me lo dijiste antes?”.

Y uno obtiene la misma reaccién —sin excepcidn, en mi ex-
periencia- si a continuacién pregunta: “sY qué necesito saber
sobre tus fortalezas, cdmo te desempenas, tus valores y la con-
tribucién que te has propuesto?”. De hecho, los trabajadores
del conocimiento deberian exigir esto a todo aquel con quien
trabajen, sea un subordinado, un superior, un colega o un
miembro de equipo. Y una vez mds, cuando se hace esto, la
reaccion siempre es: “Gracias por preguntar. Pero spor qué no
lo hiciste antes?”.

Las organizaciones ya no se construyen sobre la fuerza, sino
sobre la confianza. La existencia de confianza entre las perso-
nas no necesariamente implica que se agraden mutuamente.
Significa que se comprenden mutuamente. Responsabilizarse
de las relaciones es por lo tanto una necesidad absoluta. Es un
deber. Sea uno miembro de una organizacion, consultor, pro-
veedor o distribuidor, tiene esa responsabilidad con todos sus
companeros de trabajo: aquellos de cuya labor uno depende y
también aquellos que dependen del trabajo de uno.

La segunda mitad de su vida

Cuando para la mayoria de las personas el trabajo significaba la-
bor manual, no habia necesidad de preocuparse por la segunda
mitad de la vida. Uno simplemente seguia haciendo lo que siem-
pre habia hecho. Y si tenfa la suerte de sobrevivir a 40 anos de
trabajo duro en el molino o en la via férrea, uno mas que se con-
tentaba con la idea de pasar el resto de su vida sin hacer nada.
Hoy, sin embargo, la mayor parte del trabajo es conocimiento, y
los trabajadores del conocimiento no estdn “acabados” luego de
40 anos de actividad; estdn simplemente aburridos.

Hemos oido hablar mucho sobre la crisis de la mitad de la
vida de los ejecutivos. Es principalmente aburrimiento. A los
45, la mayoria de los ejecutivos han alcanzado la cispide de
sus carreras, y lo saben. Tras 20 anos de hacer pricticamente

Existen tres maneras de desarrollar una segunda carrera.
La primera es realmente empezar una. A menudo esto no
implica mds que cambiarse de un tipo de organizacion a otro:
el contralor divisional en una gran corporacién, por ejemplo,
se convierte en el contralor de un hospital mediano. Pero
también hay cantidades crecientes de personas que cambian
totalmente de linea de trabajo: por ejemplo, el ejecutivo de
negocios o el funcionario gubernamental que ingresan a la
iglesia a los 45; o el ejecutivo de nivel medio que abandona
la vida corporativa luego de 20 anos para estudiar derecho y
convertirse en abogado en un pueblo pequeno.

Veremos muchas mds segundas carreras emprendidas por
personas que han alcanzado éxitos modestos en sus primeros
trabajos. Estas personas poseen considerables habilidades y
saben cdmo trabajar. Necesitan una comunidad —su casa estd
vacia al irse los hijos— y también necesitan un ingreso. Pero,
por encima de todo, necesitan un desafio.

La segunda manera de prepararse para la segunda mitad de
su vida es desarrollar una carrera paralela. Muchas personas
que tienen mucho éxito en sus primeras carreras permane-
cen en el trabajo que han estado haciendo, ya sea a tiempo
completo o parcial 0 como consultores. Pero adicionalmente
se buscan una actividad paralela, generalmente en una orga-
nizacién sin fines de lucro, que les consume otras diez horas
de trabajo a la semana. Podrian hacerse cargo de la adminis-
tracién de su iglesia, por ejemplo, o de la presidencia del con-
sejo local de nifas exploradoras. Podrian dirigir el albergue de
mujeres golpeadas, trabajar en la biblioteca ptblica infantil,
integrar el consejo escolar, y asi.

Finalmente estdn los emprendedores sociales. Normal-
mente son personas que han sido muy exitosas en sus primeras
carreras. Aman su trabajo, pero ya no los desafia. En muchos
casos siguen haciendo lo que siempre habian hecho, pero le
dedican cada vez menos tiempo. También inician otra activi-
dad, por lo general sin fines de lucro. Mi amigo Bob Buford,
por ejemplo, montd una exitosa empresa de television que
todavia dirige. Pero también fundé y construyd una exitosa

SN

comprender a la gente con la que trabaja
para hacer uso de sus fortalezas.

el mismo tipo de trabajo, son muy buenos haciéndolo. Pero no
estdn aprendiendo ni contribuyendo ni encontrando desafios
y satisfacciones en el trabajo. Y sin embargo todavia es pro-
bable que enfrenten otros 20 0 quizés 25 anos de actividad. Es
por eso que gestionarse a si mismo conduce cada vez mds a
iniciar una segunda carrera.
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organizacidn sin fines de lucro que trabaja con iglesias protes-
tantes, y estd desarrollando otra para ensefiar a los emprende-
dores sociales cdmo gestionar sus propios proyectos sin fines
de lucro, sin dejar sus negocios originales.

La gente que gestiona la segunda mitad de su vida quizds
sea siempre una minoria. La mayorfa podria “jubilarse en el



trabajo”y contar los afos hasta su verdadero retiro. Pero es esa
minoria, los hombres y mujeres que ven una larga expectativa
de vida laboral como una oportunidad tanto para ellos mismos
como para la sociedad, la que se convertird en lideres y modelos.

Existe un prerrequisito para gestionar la segunda mitad de
su vida: usted debe comenzar mucho antes de llegar a ella.
Cuando hace 30 afos empez0 a ser evidente que las expecta-
tivas de vida laboral se estaban alargando muy rdpidamente,

la segunda mitad de su

vital. Histéricamente, no existia tal cosa como el “éxito”. La
abrumadora mayoria de las personas no esperaba nada mds
que permanecer en su “estacion apropiada”, como reza una
antigua plegaria inglesa. La inica movilidad era la movilidad
descendente.

En una sociedad del conocimiento, sin embargo, esperamos
que todo el mundo tenga éxito. Esto es claramente una imposi-
bilidad. Para una gran cantidad de personas, en el mejor de los

para gestionar
vida: usted debe

comenzar mucho antes de llegar a ella.

muchos observadores (yo incluido) creyeron que mads perso-
nas jubiladas se convertirian en voluntarios de instituciones
sin fines de lucro. Eso no ha ocurrido. Si uno no ha sido volun-
tario antes o alrededor de los 40, no lo serd después de los 60.

Del mismo modo, todos los emprendedores sociales que
conozco comenzaron a trabajar en sus segundos empren-
dimientos mucho antes de alcanzar la ctispide en sus negocios
originales. Considere el ejemplo de un exitoso abogado, asesor
legal de una gran corporacién, que inicié un emprendimiento
para establecer escuelas modelo en su estado. Empezd a re-
alizar trabajo legal voluntario para las escuelas cuando tenia
alrededor de 35 anos. Fue elegido miembro del consejo escolar
alos 40. A los 50, cuando habia amasado una fortuna, inicié su
propia empresa para construir y administrar escuelas modelo.
Sin embargo, todavia trabaja casi a tiempo completo como
asesor principal en la empresa que ayudé a fundar cuando era
un joven abogado.

Existe otra razon para desarrollar un segundo interés im-
portante, y desarrollarlo tempranamente. Nadie puede esperar
vivir mucho tiempo sin sufrir algiin revés serio en su vida o
trabajo. Es el caso del competente ingeniero que no es consi-
derado para un ascenso a los 45. Es la competente profesora uni-
versitaria que se da cuenta a los 42 afos de que nunca obtendrd
una cdtedra en una gran universidad, aunque esté plenamente
calificada para ello. Estdn las tragedias de la vida familiar: la rup-
tura de un matrimonio o la pérdida de un hijo. En tales momen-
tos, un segundo interés importante —-no sélo un hobby- puede
hacer toda la diferencia. El ingeniero, por ejemplo, ahora sabe
que no ha sido muy exitoso en su trabajo. Pero en su actividad
externa —como tesorero de la iglesia, por ejemplo- si es exitoso.
La familia puede quebrarse, pero en esa actividad externa sigue
existiendo una comunidad.

En una sociedad en la que el éxito se ha vuelto tan te-
rriblemente importante, tener opciones serd cada vez mds

casos hay una ausencia de fracaso. Alli donde hay éxito, tiene
que haber fracaso. Y entonces es de vital importancia para el
individuo, e igualmente para la familia del individuo, contar
con un drea en la que pueda contribuir, hacer una diferencia
y ser alguien. Esto significa encontrar una segunda drea -ya
sea una segunda carrera, una carrera paralela o un empren-
dimiento social- que ofrezca la oportunidad de ser lider, ser
respetado o ser un éxito.

Los desafios de gestionarse a si mismo pueden parecer ob-
vios, cuando no elementales. Y las respuestas pueden sonar evi-
dentes hasta el punto de parecer ingenuas. Pero gestionarse a
si mismo requiere de cosas nuevas y sin precedentes por parte
del individuo, y en especial del trabajador del conocimiento.
En efecto, gestionarse a si mismo exige que cada trabajador del
conocimiento piense y se comporte como un CEO. Mds aun, el
cambio desde los trabajadores manuales que hacen lo que se
les indica hasta los trabajadores del conocimiento que deben
gestionarse a si mismos desafia profundamente la estructura
social. Toda sociedad existente, incluso la mds individualista,
da por sentadas dos cosas, aunque sea de manera subcon-
sciente: que las organizaciones viven mds que los trabajadores,
y que la mayoria de las personas se queda donde esta.

Pero hoy sucede lo contrario. Los trabajadores del cono-
cimiento viven mds que las organizaciones, y se mueven. La
necesidad de gestionarse a si mismo estd, en consecuencia,
creando una revolucién en los asuntos humanos. ©

Peter F. Drucker (1909—2005) fue Marie Rankin Clarke Professor
de Ciencias Sociales y Management (Emérito) en Claremont
Graduate University, en Claremont, California. Este articulo es
un extracto de su libro Management Challenges for the 21st
Century (HarperCollins, 1999).
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MARINA COZUMEL

el nuevo proyecto turistico de s
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PUBLIREPORTAJE

Emplazado en el hermoso estado de Quintana Roo, frente al segundo arrecife de coral
mas grande del mundo y el agua cristalina que caracteriza al Caribe mexicano, FONATUR
suma un nuevo proyecto turistico integral: Marina Cozumel; integrado

por una extension total de 41.82 hectareas.

Para los viajeros mas experimentados del mundo, Cozumel
es un destino insuperable. El turismo de lujo encontrara en
Marina Cozumel el confort de un destino de sol y playa
asi como, la mejor oferta hotelera y residencial. En total
habra 1,647 unidades de alojamiento, de las cuales

572 seran destinadas para habitaciones hoteleras,
mientras que 537 se proyectan como viviendas
residenciales.

El objetivo de Marina Cozumel es claro: establecer un
corredor turistico para los pasajeros de cruceros que
desembarcan en la isla, asi como demas visitantes
del destino; dentro de instalaciones que ofrecen
comodidad y seguridad en la contratacion de servicios
nauticos.

La Marina es uno de los proyectos mas ambiciosos con
capacidad para 333 embarcaciones de 15 hasta 60 pies de
eslora, zona para recargar combustible, capitania de puerto, club
de yates y un espacio exclusivo de prestadores de servicios nauticos.

Marina Cozumel es ideal para quienes buscan una oportunidad de inversion redituable:
el complejo turistico de sdlida infraestructura ofrece la posibilidad de establecer un
comercio, hotel o proyecto residencial con futuro. Es, también, el mejor sitio para construir
una casa de descanso en medio del mas completo desarrollo urbano.



/Qué hace a
un lider?

El coeficiente intelectual y las destrezas técnicas son importantes, pero
la inteligencia emocional es la condicion sine qua non del liderazgo.

por Daniel Goleman

TODA LA GENTE de negocios conoce la historia de algun ejecutivo al-
tamente inteligente y preparado que asumid una posicion de liderazgo
y fracasd. Y también conoce el caso de alguien con sélidos, aunque no
extraordinarios, conocimientos intelectuales y técnicos que asumid un
puesto similar y llegé muy alto.

Anécdotas de este tipo sostienen la creencia generalizada de que iden-
tificar a individuos que tienen “lo que hay que tener” para ser lideres es
mds un arte que una ciencia. Después de todo, los estilos personales de
lideres sobresalientes varfan: algunos son moderados y analiticos, otros
vociferan sus proclamas desde la cima de la montana. Igualmente im-
portante, cada situacién requiere diferentes tipos de lideres. La mayoria
de las fusiones necesita un negociador sensible al mando, mientras que
muchos procesos de cambio requieren una autoridad mds enérgica.

No obstante, he descubierto que los lideres mds efectivos se parecen en
algo fundamental: todos tienen un alto grado de lo que se conoce como
inteligencia emocional. No es que el coeficiente intelectual y las destre-
zas técnicas sean irrelevantes. Son importantes, pero como “aptitudes de
umbral”; es decir, son los requisitos basicos para puestos ejecutivos. Pero
Publicacién original: mi investigacion, junto con otros estudios recientes, muestra claramente
noviembre - diciembre de 1998 que la inteligencia emocional es la condicién sine qua non del liderazgo.

Daniel Baxter
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Sin ella, una persona puede tener la mejor preparacién del
mundo, una mente incisiva y analitica, y un infinito surtido de
ideas inteligentes, pero aun asi no serd un buen lider.

Alo largo del afno pasado, mis colegas y yo analizamos cémo
funciona la inteligencia emocional en el trabajo. Examinamos
la relacién entre inteligencia emocional y desempeno eficaz,
especialmente en los lideres. Y observamos cémo se manifiesta
la inteligencia emocional en el trabajo. Por ejemplo, ;como se
puede saber si alguien tiene una inteligencia emocional alta?
4COmo se puede detectar en uno mismo? En las siguientes pagi-
nas ahondaremos en estas cuestiones, analizando uno por uno
cada componente de la inteligencia emocional: autoconciencia,
autorregulacion, motivacion, empatia y habilidades sociales.

Evaluando la inteligencia emocional

La mayoria de las grandes empresas ha contratado psic6logos
profesionales para desarrollar lo que se conoce como “mo-
delos de competencia”, que les ayuden a identificar, formar y
promover estrellas potenciales en el firmamento del liderazgo.
Los psicélogos también han desarrollado modelos similares
para puestos de menor responsabilidad. En los ultimos afios

he analizado los modelos de competencia de 188 empresas, la
mayoria grandes y globales como Lucent Technologies, British
Airways y Credit Suisse, por nombrar algunas.

Al realizar el proyecto, mi objetivo era determinar qué capa-
cidades personales favorecian un desempeno sobresaliente en
esas organizaciones, y hasta qué punto lo favorecian. Agrupé
las capacidades en tres categorias: destrezas puramente téc-
nicas, como contabilidad y planificacién de negocios; habili-
dades cognitivas, como razonamiento analitico, y aquellas que
reflejan inteligencia emocional, tales como la capacidad para
trabajar con otros y la efectividad para liderar el cambio.

Para crear algunos de los modelos de competencia, los
psicllogos pidieron a la alta gerencia de las empresas que
identificara las capacidades que caracterizaban a los lideres
mads destacados de la organizacion. Para otros modelos, uti-
lizaron criterios objetivos, como la rentabilidad de una di-
visién, para distinguir a los lideres estrella de los promedio en
los escalafones mds altos de la organizacion. Posteriormente, a
esas personas se las entrevistaba y examinaba con detalle y se
comparaban sus capacidades. El proceso daba como resultado
listas con los ingredientes necesarios para tener lideres alta-
mente efectivos. Las listas contenfan entre siete a 15 elementos,
tales como iniciativa y vision estratégica.

Al analizar todos estos datos encontré resultados sorpren-
dentes. Efectivamente, el intelecto era un factor clave en el
desempeno sobresaliente. Y las habilidades cognitivas, como
pensar de manera global y la visién a largo plazo, eran espe-
cialmente importantes. Pero cuando calculé la proporcién
de destrezas técnicas, coeficiente intelectual e inteligencia
emocional como ingredientes de un desempeno excelente, la
inteligencia emocional resulté ser dos veces mds importante
que el resto para empleos a cualquier nivel.

Es mds, mi andlisis revelé que la inteligencia emocional
desempena un papel cada vez mds importante en los niveles
superiores de la organizacién, donde las diferencias en destre-
zas técnicas son insignificantes. En otras palabras, cuanto mds
alto sea el puesto de un profesional estrella, mds se podrd atri-
buir su eficacia a sus capacidades de inteligencia emocional.
Cuando en los puestos superiores de liderazgo comparé a los
profesionales estrella con aquellos promedio, casi 90% de la
diferencia en sus perfiles se podia atribuir a factores de inteli-
gencia emocional, mds que a habilidades cognitivas.

Otros investigadores han confirmado que la inteligencia
emocional no sélo distingue a los lideres sobresalientes, sino
que se puede relacionar con el alto desempenio. Los hallazgos
del fallecido David McClelland, el prestigioso investigador
en comportamiento humano y organizacional, son un buen
ejemplo. En un estudio de 1996 sobre una empresa global
de alimentos y bebidas, McClelland detecté que cuando los
ejecutivos mds altos tenfan una masa critica de capacidades de
inteligencia emocional, sus divisiones superaban los objetivos
anuales de ingresos en un 20%. Mientras tanto, los lideres de
divisiéon que carecian de esa masa critica no alcanzaban los
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objetivos en casi la misma proporcion. Los descubrimientos de
McClelland se aplicaban, curiosamente, tanto a las divisiones
en Estados Unidos como en Asia y en Europa.

En resumen, las cifras nos empiezan a convencer de la re-
lacion entre el éxito de una empresa y la inteligencia emo-
cional de sus lideres. Y, lo que es igualmente importante, las
investigaciones nos estdn demostrando que, si se 1o plantean
correctamente, las personas pueden desarrollar su inteligencia
emocional (ver recuadro “;Se puede aprender la inteligencia
emocional?”).

La autoconciencia

La autoconciencia es el ingrediente primordial de la inteligen-
ciaemocional, algo que cobra sentido si se tiene en cuenta que

hace miles de anos el ordculo de Delfos aconsejaba “condcete

a ti mismo”. Autoconciencia significa tener una profunda com-
prensién de las emociones, fortalezas, debilidades, necesidades

y motivaciones propias. Las personas que poseen un fuerte

grado de autoconciencia no son ni extremadamente criticas

ni confiadas en exceso. Mds bien, son honestas consigo mismas

y con los demads.

Quienes tienen un alto grado de autoconciencia saben como
sus sentimientos los afectan a ellos, a otras personas y a su de-
sempeno en el trabajo. Por lo tanto, alguien que tiene concien-
cia de simismo y que sabe que los plazos de entrega muy ajusta-
dos sacan a relucir lo peor de su persona, procura planificar su
tiempo con cuidado y hacer su trabajo con antelacién. Otra
persona con una alta autoconciencia podrd trabajar con clien-
tes muy exigentes; entenderd el impacto del cliente en su hu-
mor y las verdaderas razones de su frustracion. “Sus demandas
triviales nos apartan del verdadero trabajo”, razonaria e irfa un
paso mds alld para transformar su enojo en algo constructivo.

La autoconciencia incluye la comprension de los valores y ob-
jetivos individuales. Alguien que tiene conciencia de si mismo
sabe hacia dénde se dirige y por qué. Serd capaz, por ejemplo,
de rechazar con conviccion una oferta laboral tentadora en lo
econdmico, pero que no encaja con sus principios u objetivos de
largo plazo. Una persona que carece de autoconciencia tiende a
tomar decisiones que pasan a llevar valores ocultos y por ende
ocasionan dilemas internos. “La cantidad de dinero se veia bien,
asi que firmé”, puede decir alguien después de estar dos anos
en un puesto, “pero el trabajo es tan insignificante que siempre
estoy aburrido”. Las decisiones de las personas que tienen con-
ciencia de si mismas calzan con sus valores y, en consecuencia,
a menudo opinan que su trabajo es vigorizante.

4COmo se puede reconocer la autoconciencia? Por encima
de todo, se deja ver como sinceridad y capacidad para auto-
evaluarse de manera realista. Las personas con una alta auto-
conciencia pueden hablar acertada y abiertamente (aunque
no necesariamente de forma efusiva o “confesional”) sobre
sus emociones y el impacto que tienen en su trabajo. Por ejem-
plo, conozco a una ejecutiva que vefa con escepticismo un
nuevo servicio de atencién personalizada que estaba a punto
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de introducir su empresa, una importante cadena de tiendas
por departamentos. Sin que se lo pidiese su equipo o su jefe,
ella les ofrecié una explicacion: “Me cuesta ponerme detrds
del lanzamiento de este servicio”, admitid, “porque yo en rea-
lidad queria dirigir el proyecto y no fui seleccionada. Tengan
paciencia conmigo mientras acepto la situacion”. La ejecutiva
efectivamente examind sus sentimientos, y una semana mds
tarde respaldaba por completo el servicio.

Este tipo de autoconciencia se manifiesta frecuentemente
en el proceso de contratacién. Pregunte a un candidato por una
ocasion en la que se dejé llevar por sus sentimientos e hizo algo
que después lamentd. Los candidatos que tienen conciencia de
si mismos son sinceros en admitir el fracaso, y a menudo re-
latan sus anécdotas con una sonrisa. Una de las marcas distinti-
vas de la autoconciencia es la capacidad de refrse de uno mismo.

La autoconciencia también se puede identificar durante las
evaluaciones de desempeno. Las personas que tienen concien-
cia de si mismas saben (y hablan de ello sin problemas) cudles

Los ejecutivos

senior no le dan a

la autoconciencia el
crédito que se merece
al buscar posibles lideres.

son sus fortalezas y sus debilidades, y a menudo demuestran
una sed de critica constructiva. Por el contrario, las personas
con baja autoconciencia interpretan el mensaje de que necesi-
tan mejorar como una amenaza o una senal de fracaso.

Las personas autoconscientes también se distinguen por
la confianza que tienen en si mismas. Comprenden muy
bien cudles son sus limitaciones y es poco probable que, por
ejemplo, se cuelguen la soga al cuello sobreexigiéndose en
sus proyectos o tareas. Ademds, saben cudndo pedir ayuda.
Y los riesgos que asumen en el trabajo son calculados; no
demandaran desafios que saben que no podrdn manejar por
completo. Juegan a la medida de sus posibilidades.

Considere el caso de una empleada de nivel medio que fue
invitada a participar en una reunién estratégica con altos ejecu-
tivos de su empresa. Aunque era la persona de menor jerarquia
en la sala, no se quedod callada, escuchando anonadada o te-
merosa. Se sabfa con capacidad para pensar con ldgica y con
la habilidad para presentar ideas de forma persuasiva, e hizo
sugerencias convincentes sobre la estrategia de la empresa. Al
mismo tiempo, su grado de autoconciencia evitd que se aden-
trase en territorios en los que era consciente de sus debilidades.

Pese al valor de tener en la némina a personas que tienen
conciencia de si mismas, mi investigacién indica que los altos



ejecutivos no otorgan a esa cualidad el crédito que se merece
cuando buscan a posibles lideres. Muchos ejecutivos creen que
la franqueza en los sentimientos es de los “debiluchos”y fallan
al momento de mostrar respeto por aquellos empleados que
admiten abiertamente sus puntos débiles. A tales personas se
las descarta demasiado répido por no ser “lo suficientemente
duras” para el liderazgo.

En realidad es todo lo contrario. En primer lugar, general-
mente las personas admiran y respetan la franqueza. Es mds, a
los lideres se les exige constantemente que tomen decisiones
que requieren una valoracion franca de todas las capacidades
(las propias y las de los demds). sTenemos experiencia geren-
cial para adquirir un competidor? ;Podemos lanzar un pro-
ducto nuevo en seis meses? Las personas que se evalian hones-
tamente (es decir, las autoconscientes) estdn bien preparadas
para hacer lo mismo por las organizaciones que dirigen.

La autorregulacion

Los impulsos bioldgicos dirigen nuestras emociones. No nos
podemos librar de ellos, pero podemos hacer bastante por
controlarlos. La autorregulacion, que es como una constante
conversacion interior, es el componente de la inteligencia
emocional que nos libera de ser prisioneros de nuestros sen-
timientos. Las personas inmersas en tal conversacion tienen
malos estados de dnimo e impulsos emocionales como todos
los demads, pero hallan formas para controlarlos e incluso ca-
nalizarlos de manera til.

Imagine a un ejecutivo que acaba de ver a uno de sus equi-
pos presentar de manera desastrosa un andlisis al consejo de
administraciéon. En su abatimiento posterior, el ejecutivo po-
dria sentir el impulso de golpear la mesa de rabia o tirar una
silla. Podrfa levantarse de un salto para increpar a su equipo,
o0 mantener un sombrio silencio y lanzar a todos una mirada
amenazadora antes de marcharse enfurecido.

Pero si tiene el don de la autorregulacién, adoptaria una
actitud diferente. Escogeria sus palabras con cuidado, admi-
tiendo la pobre actuacién del equipo sin adelantar ningtin
juicio apresurado. Luego se retirarfa para considerar las ra-
zones del fracaso. sSon personales? ;Falta de esfuerzo? ;Hay
algtn factor atenuante? ¢Cudl fue su papel en la debacle?
Después de analizar estas preguntas, reuniria al equipo, ex-
pondria las consecuencias del incidente y expresaria su opi-
nién al respecto. Acto seguido presentaria su andlisis de la
situacion y una solucién previamente meditada.

iPor qué es tan importante la autorregulacion en los li-
deres? Ante todo, las personas que dominan sus sentimientos
e impulsos (es decir, las personas que son razonables) son ca-
paces de crear un clima de confianza y de justicia. En ambien-
tes asi, la politica y las rencillas se reducen drdsticamente y la
productividad es alta. Las personas con talento acuden en tro-
pel a la organizacién y no sienten la tentaciéon de marcharse.
La autorregulacién tiene un efecto de chorreo. Nadie quiere
ser senialado como un histérico cuando el jefe es conocido

por su tranquilidad. Cuantos menos malos humores haya en
la cipula, menos habrd también a lo largo de la organizacidn.

Segundo, la autorregulacion es importante por razones de
competitividad. Todo el mundo sabe que en los negocios de
hoy predominan la ambigiiedad y el cambio. Las empresas
se fusionan y se dividen con frecuencia. La tecnologia trans-
forma el trabajo a un ritmo vertiginoso. Las personas que
dominan sus emociones son capaces de correr junto a los cam-
bios. Cuando se anuncia un nuevo programa no entran en
pénico; todo lo contrario, son capaces de evitar los juicios, bus-
can informacién y escuchan las explicaciones de los ejecutivos
sobre el nuevo programa. A medida que la iniciativa progresa,
estas personas pueden avanzar con ella.

Algunas veces, incluso lideran el avance. Considere el caso de
una ejecutiva en una gran empresa manufacturera. Durante
cinco anos, al igual que sus companeros, habia usado cierto pro-
grama de software. El programa condicionaba su forma de re-
copilar datos y de pensar en la estrategia de negocios. Un dia, los
altos ejecutivos anunciaron la instalacion de un nuevo software
que cambiarfa radicalmente la forma de recoger y analizar la
informacién. Muchos empleados se quejaron amargamente so-
bre lo perjudicial del cambio, pero ella siguié meditando sobre
los motivos de la innovacién hasta convencerse de su potencial
para mejorar el desempefio. Acudié con interés a las sesiones
de capacitacién (algunos de sus comparieros se negaron a ir) y
finalmente fue ascendida para hacerse cargo de varias divisio-
nes, en parte porque utilizé eficazmente la nueva tecnologfa.

Quiero recalcar ain mds la importancia de la autorregu-
lacion en el liderazgo para plantear que refuerza la integridad,
algo que no sélo es una virtud personal, sino también una
fortaleza organizacional. Muchas de las situaciones negativas
que ocurren en las empresas son consecuencia de comporta-
mientos impulsivos. Raramente las personas planean exagerar
las utilidades, abultar artificialmente las cuentas de gastos,
meter la mano en la caja o abusar del poder con fines egofstas.
Pero, si se presenta una oportunidad, las personas con escaso
control de sus impulsos simplemente dicen si.

En contraste, considere el comportamiento de un alto ejecu-
tivo de una empresa grande de alimentos. Era un empleado
escrupulosamente honesto en sus negociaciones con los dis-
tribuidores locales. Tenia por costumbre exhibir su estructura
de costos en detalle, lo que permitia a sus distribuidores ha-
cerse una idea realista de los precios de la empresa. Este plan-
teamiento significaba que el ejecutivo no siempre tenfa mucho
margen de negociacion. En ocasiones, sentia el impulso de au-
mentar las utilidades reteniendo informacion sobre los costos
de la empresa. Pero rechazaba la tentacidn; crefa que, a largo
plazo, seria mds sensato combatirla. Su autorregulacién emo-
cional fue finalmente recompensada con relaciones fuertes y
duraderas con los distribuidores, 1o que beneficiaba a la em-
presa mds que cualquier otra ganancia financiera a corto plazo.

Las senales de autorregulacién emocional, por lo tanto, son
féciles de ver: propensién a la reflexién y la contemplacién;
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comodidad con la ambigiiedad y con el cambio; e integridad,
la capacidad de decir que no a los deseos impulsivos.

Al igual que la autoconciencia, la autorregulacion suele
no ser valorada en su justa medida. A las personas que pue-
den dominar sus emociones se las percibe a veces como seres
impasibles, y sus maduradas respuestas se interpretan como
carentes de pasion. A aquellos de temperamentos vehemen-
tes se les tilda a menudo de lideres “cldsicos”, y sus arrebatos
son considerados signos de carisma y poder. Pero cuando lle-
gan a la cima, su impulsividad muchas veces les perjudica. En
mi investigacidn, las manifestaciones extremas de emociones
negativas nunca han surgido como motor del buen liderazgo.

La motivacion

Si hay un rasgo que comparten virtualmente
todos los lideres eficaces, es la motivacion. Se
sienten impulsados a obtener logros mas alld
de las expectativas (de las propias y de los
demads). La palabra clave es lograr. A muchas
personas les motivan factores externos, tales
como un buen salario o el estatus que im-
plica un titulo imponente o formar parte de
una empresa de prestigio. Por el contrario,
a las personas con potencial para el liderazgo
les motiva un profundo deseo interno de
lograr el éxito por el simple hecho de lograrlo.

Si estd buscando lideres, scomo puede identifi-
car a personas a quienes les motive el afdn de logro
en vez de las recompensas externas? La primera senal
es la pasién por el trabajo en si; tales personas buscan desafios
creativos, adoran aprender y se enorgullecen del trabajo bien
hecho. También derrochan una energia inagotable por hacer
las cosas mejor. Las personas con esa energia no se suelen dar
por satisfechas con el statu quo. Son persistentes en sus pre-
guntas sobre por qué las cosas se hacen de un modo u otro, es-
tdn ansiosas por explorar nuevas aproximaciones a su trabajo.

El gerente de una empresa de cosméticos, por ejemplo, es-
taba frustrado porque tenia que esperar dos semanas para
recibir los resultados de ventas de su equipo en terreno. Fi-
nalmente, descubrié un sistema telefénico automadtico que
Ilamaba a cada vendedor todos los dias a las 5 pm y les pedia
que digitaran sus cifras (el nimero de llamadas y de ventas de
la jornada). El sistema redujo de semanas a horas el tiempo de
notificacién de los resultados de ventas.

Esta historia ilustra otros dos rasgos comunes en las per-
sonas que se sienten impulsadas al logro. Siempre estdn ele-
vando la vara del desempeno, y les gusta llevar la cuenta. Vea-
mos primero la vara del desempenio. Durante sus evaluaciones
de desempernio, las personas con altos niveles de motivaciéon
podrian pedir a sus supervisores que les “exijan”. Por supuesto,
un empleado que combina autoconocimiento y motivacion
interna sabe reconocer sus limites, pero no se contentard con
objetivos demasiado faciles de cumplir.

?
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Por consiguiente, es natural que las personas con tendencia
a mejorar también demanden un método para controlar el
progreso, el propio, el de su equipoy el de la empresa. Mientras
las personas con escasa motivacion hacia el logro se muestran
imprecisas respecto a los resultados, aquellas con niveles altos
de motivacién se mantienen al tanto de indicadores tan con-
cluyentes como la rentabilidad y la participacién de mercado.
Conozco a un gerente financiero que comienza y termina su
dia en Internet, midiendo el comportamiento de su fondo de
inversion respecto a cuatro puntos de referencia del sector.

Curiosamente, las personas con motivacion alta son opti-
mistas incluso cuando los resultados son adversos. En casos

asf, la autorregulacién se combina con la motivacién hacia
el logro para superar la frustraciéon y la depresion
que se producen tras un revés o fracaso. Tome el
caso de la gestora de una cartera de valores de
una gran empresa de inversiones. Tras varios
anos exitosos, su fondo cayé durante tres tri-
mestres consecutivos, lo que condujo a tres
grandes clientes institucionales a trasladar
sus negocios a otra parte.

Algunos ejecutivos culparfan de la caida
a circunstancias ajenas a su control; otros
la interpretarfan como la evidencia de un
fracaso personal. Esta gerente, sin embargo,
lo asumié como una oportunidad para de-
mostrar que podia liderar un cambio. Dos anos
mds tarde, cuando ascendié a un puesto muy alto
en la empresa, describi6 su experiencia como “lo me-

jor que me ha pasado jamds; aprendi muchisimo de ello”.

Los ejecutivos que intenten detectar altos niveles de moti-
vacion hacia el logro entre su personal pueden fijarse en una
altima evidencia: el compromiso con la organizacién. Cuando
las personas aman sus trabajos por el trabajo en s, a menudo
se sienten comprometidas con las entidades que hacen posible
esa labor. Los empleados comprometidos suelen permanecer
en una organizacién, aun cuando les persigan cazatalentos
con los billetes en la mano.

No es dificil comprender cémo y por qué la motivaciéon
hacia el logro se traduce en un liderazgo sélido. Si usted se fija
a si mismo una vara alta de desempeno, hard lo mismo con la
organizacién cuando esté en posicién de hacerlo. Asimismo,
el impulso a superar las metas y el interés por mantenerse al
tanto de los éxitos pueden ser contagiosos. Los lideres con es-
tos rasgos suelen rodearse a menudo de un equipo de gerentes
con caracterfsticas similares. Y, por supuesto, el optimismo y el
compromiso con la organizacién son fundamentales para el
liderazgo; sélo imaginese dirigir una empresa sin esos rasgos.

La empatia

De todas las dimensiones de la inteligencia emocional, la em-
patfa es la que se reconoce mds facilmente. Todos hemos sen-
tido la empatia de un profesor o de un amigo perceptivo; todos



¢Se puede aprender la inteligencia emocional?

Durante décadas se ha venido debatiendo si los lideres nacen
o se hacen. Lo mismo ocurre con el debate sobre la inteligen-
cia emocional. ¢Las personas nacen con ciertos niveles de
empatia, por ejemplo, o los adquieren como resultado de sus
experiencias de vida? La respuesta es que ambas alternativas
estan en lo cierto. Hay investigaciones cientificas que sugieren
la existencia de un componente genético en la inteligencia emo-
cional. Estudios psicolégicos sostienen que la crianza también
desempena un rol. Quizds nunca se sepa cuanto corresponde a
cada cual, pero la investigacion y la practica demuestran clara-
mente que la inteligencia emocional se puede aprender.

Una cosa es cierta: la inteligencia emocional aumenta con
los anos. Hay una antigua palabra para describir este feno-
meno: madurez. Pero incluso con la madurez, algunas perso-
nas todavia necesitan entrenarse para mejorar su inteligencia
emocional. Lamentablemente, demasiados programas de
entrenamiento que tratan de construir capacidad de liderazgo
(incluida la inteligencia emocional) son una pérdida de tiempo
y de dinero. El problema es simple: se centran en la parte inco-
rrecta del cerebro.

La inteligencia emocional nace principalmente en los neu-
rotransmisores del sistema limbico del cerebro, que controla
los sentimientos, los impulsos y los estimulos. Las investiga-
ciones indican que el sistema limbico aprende mejor mediante
la motivacién, la practica prolongada y la retroalimentacion.
Comparese con el tipo de aprendizaje que se produce en el
neocortex, que controla la capacidad analitica y técnica. El neo-
cortex se encarga de los conceptos y de la logica. Es la parte
del cerebro que deduce como usar una computadora o hacer
una llamada de ventas con sélo leer un libro. No resulta sorpren-
dente (aunque sea erréneo) que también sea la parte del cere-
bro sobre la que se centran la mayor parte de los programas
de entrenamiento para mejorar la inteligencia emocional. Mi
investigacion con el Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations ha demostrado que, en efecto,
cuando dichos programas siguen un planteamiento neocortical,
pueden tener incluso un impacto negativo en el desempefo
laboral de las personas.

Para mejorar la inteligencia emocional, las organizaciones
deben revisar sus programas de entrenamiento para incluir el
sistema limbico. Deben ayudar a las personas a romper con
viejos habitos de comportamiento y establecer otros nuevos.
Eso no sélo lleva més tiempo que los programas de entre-
namiento convencionales, sino que requiere un planteamiento
personalizado.

Imagine a una ejecutiva que, segun sus companeros, tiene
poca empatia. Parte de ese déficit se refleja en su incapacidad
para escuchar, en que interrumpe a las personas y en que no
presta real atencion a lo que dicen. Para arreglar el problema,

la ejecutiva necesita una motivacion para cambiar, y después
necesita practica y feedback del resto de la empresa. Un
companero o monitor podria ser el encargado de avisarle
cuando note gue no estad escuchando a otros. Entonces, ella
tendria que empezar de nuevo y dar una mejor respuesta,

es decir, demostrar su capacidad para absorber lo que

dicen los demas. También se le podria inducir a observar a
otros ejecutivos que saben escuchar y a tratar de repetir su
comportamiento.

Con persistencia y préactica, el proceso puede producir
resultados duraderos. Conozco a un ejecutivo de Wall Street
que buscé mejorar su empatia; en concreto, su capacidad
para interpretar las reacciones de las personas y captar sus
puntos de vista. Antes de acometer su mision, sus emplea-
dos le tenian terror. La gente llegaba al punto de ocultarle las
malas noticias. Naturalmente, se queddé estupefacto cuando
se enterd de esto. Se fue a casa y se lo dijo a su familia, que
tan solo confirmé lo que habia escuchado en el trabajo:
cuando sus opiniones en cualquier materia no coincidian
con las suyas, ellos también le tenian miedo.

El ejecutivo buscé la ayuda de un monitor y comenzé
a trabajar en el mejoramiento de su empatia, a través de
préctica y feedback. Su primer paso fue irse de vacaciones a
un pais cuyo idioma desconocia. En el extranjero, estudié su
reaccién ante lo desconocido y su nivel de franqueza hacia
personas distintas a él. De regreso a casa, mas humilde luego
de su semana fuera, el ejecutivo pidié a su monitor que lo
siguiera y vigilara durante algunas partes del dia, varias veces
ala semana, y que le comentase cémo trataba a las personas
con puntos de vista nuevos o diferentes. Al mismo tiempo,
utilizdé de forma consciente situaciones reales para practicar
“el escuchar" ideas diferentes a las suyas. Finalmente, hizo
que se grabasen en video sus reuniones y pidio a quienes
trabajaban con él -y para él- que evaluaran su capacidad para
reconocer y entender los sentimientos de los demas. Tardé
varios meses, pero la inteligencia emocional del ejecutivo
finalmente aumento, y la mejoria se reflejé en su desempeno
general en el trabajo.

Es importante subrayar que no se puede desarrollar la
inteligencia emocional sin un deseo sincero y un esfuerzo
comprometido. No sirve asistir a un breve seminario, y tam-
poco vale comprar un manual de instrucciones. Aprender a
tener empatia (interiorizarlo como una respuesta natural a las
personas) es mucho mas dificil gue convertirse en un experto
del andlisis regresivo. Pero se puede conseguir. “Jamas se
consiguié nada grande sin entusiasmo”, escribié Ralph Waldo
Emerson. Si su objetivo es convertirse en un verdadero lider,
estas palabras pueden servirle como guia en sus esfuerzos
para desarrollar una alta inteligencia emocional.
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hemos padecido su ausencia en un mentor o un jefe insensible.

Pero cuando se trata de negocios, rara vez se oye elogiar -y
mucho menos recompensar- a las personas por su empatfa. El
propio término parece poco adecuado para los negocios, fuera
de lugar en medio de la dura realidad del mercado.

Pero empatia no significa sensiblerias del tipo “yo estoy
bien, tt estds bien”. Para un lider, no es cuestion de adoptar las
emociones de los demds como propias y tratar de complacer
a todo el mundo. Eso seria una pesadilla. Imposibilitaria la
accién. Mds bien, empatia significa tener en consideracion los
sentimientos de los empleados, junto con otros factores, en el
proceso de toma de decisiones inteligentes.

Como ejemplo de empatia, tome lo que ocurrid cuando se
fusionaron dos gigantescas firmas de corretaje y se crearon
puestos redundantes en todas sus divisiones. Un gerente de
divisién reunid a su personal y dio un sombrio discurso en el
que subrayd el nimero de despidos que se producirian pronto.
El gerente de otra division dio una charla muy diferente a
su equipo; reconocid su propia preocupacion y confusion, y
prometié mantener a la gente informada y a tratar a todo el
mundo de manera justa.

La diferencia entre ambos fue la empatia. El primer gerente
estaba demasiado preocupado sobre su propio futuro como
para considerar los sentimientos de sus colegas sumidos en la
ansiedad. El segundo intufa lo que sentfa su gente, y con sus
palabras estaba tomando en cuenta esos temores. ;Sorprende
saber que el primer gerente vio cémo se hundia su division a
medida que muchas personas desmoralizadas, especialmente
las de mds talento, se iban? Por el contrario, el segundo siguié
siendo un lider fuerte, sus mejores empleados se quedaron, y
su divisién continud siendo tan productiva como siempre.

Hoy, la empatia es un ingrediente del liderazgo particular-
mente importante por al menos tres razones: el creciente uso
de trabajo en equipo, el rdpido ritmo de la globalizacién y la
necesidad cada vez mayor de retener al talento.

Considere el desafio de liderar un equipo. Como puede ates-
tiguar cualquiera que haya formado parte de uno, los equipos
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son calderos de emociones en ebullicion. A menudo tienen
que alcanzar el consenso, algo que de por si es duro entre dos
personas y que empeora a medida que la cantidad aumenta.
Incluso en grupos con sélo cuatro o cinco miembros, se for-
man alianzas y se fijan agendas contrapuestas. El lider de un
equipo debe ser capaz de percibir y comprender los puntos de
vista de todas las personas sentadas en la mesa.

Eso es precisamente lo que hizo la ejecutiva de marketing
de una gran empresa de tecnologia de la informacién cuando
recibid el encargo de dirigir un equipo problematico. El equipo
estaba alborotado, sobrecargado por el trabajo y era incapaz
de cumplir los plazos de entrega. Habia mucha tensién entre
sus miembros. Unos cuantos ajustes en los procedimientos no
bastarfan para unir al grupo y convertirlo en parte eficiente
de la empresa.

Asi que la ejecutiva adoptd varias medidas. Se dio el tiempo
de escuchar a todos los integrantes del equipo en una serie de
sesiones individuales, de oir lo que les frustraba, qué opinaban
de sus compafieros o si se sentfan ignorados. Y después dirigio
al equipo de un modo que lo consolidé: animé a las personas a
hablar mds abiertamente de sus frustraciones, y ayudo a elevar
quejas constructivas durante las reuniones. En resumen, su
empatia le permitié entender el maquillaje emocional de su
grupo. El resultado no sélo fue un aumento de la colaboracion,
sino también mds trabajo, a medida que el equipo comenzd a
ser solicitado por un mayor nimero de clientes internos.

La globalizacidn es otra causa de la creciente importancia
de la empatia en los lideres empresariales. El didlogo intercul-
tural puede conducir ficilmente a equivocaciones y malenten-
didos. La empatia es un antidoto. Las personas que la poseen
saben distinguir las sutilezas del lenguaje corporal, pueden
captar el mensaje que se esconde detrds de las palabras. Mds
aun, comprenden profundamente la existencia y la importan-
cia de las diferencias culturales y étnicas.

Considere el caso de un consultor estadounidense cuyo
equipo acaba de presentar un proyecto a un potencial cli-
ente japonés. En sus negociaciones con estadounidenses, el
equipo estaba acostumbrado a un bombardeo de preguntas
tras propuestas similares; pero esta vez hubo un prolongado
silencio. Interpretdndolo como una senal de rechazo, algunos
miembros del equipo empezaron a guardar sus cosas para
marcharse. Pero el lider les indicé que se quedasen. Aunque
no estaba particularmente familiarizado con la cultura
japonesa, estudio el rostro y la postura del cliente y no per-
cibié rechazo, sino interés y hasta una gran consideracién.
Estaba en lo cierto: cuando el cliente finalmente habld, fue
para encargarles el trabajo.

En ultimo término, la empatia juega un papel clave en la
retencién de talento, particularmente en la actual economia
de la informacién. Los lideres siempre han necesitado empatia
para formar y retener a las personas valiosas, pero hoy es
mucho mas lo que estd en juego. Cuando las buenas personas
se marchan, se llevan con ellas el conocimiento de la empresa.



Es ahi donde entran en accién el coaching y el mentoring.
En repetidas ocasiones se ha demostrado que ambos no sélo
conducen a un mejor rendimiento, sino también a una mayor

satisfaccion laboral y menor rotacién. Pero
lo que hace que sean la solucién 6ptima es
la naturaleza de la relacién. Los mejores
mentores e instructores se introducen en
la mente de las personas a las que ayudan.
Intuyen como ofrecer un feedback efectivo.
Saben cudndo forzar un mayor rendimiento
y cudndo hay que contenerse. Su manera
de motivar a sus protegidos es una demos-
traciéon de empatia aplicada.

A riesgo de sonar repetitivo, quiero insistir
en el poco crédito que se le otorga a la em-
patia en el mundo de los negocios. La gente
se pregunta cémo los lideres pueden tomar
decisiones duras o dificiles si sus “sentimien-
tos” estdn con todos aquellos que sufrirdn las
consecuencias. Pero los lideres con empatia

hacen algo mds que simpatizar con las personas a su alrededor:
utilizan sus conocimientos para mejorar sus empresas en aspec-
tos sutiles pero importantes.

Las habilidades sociales
Los tres primeros componentes de la inteligencia emocional son
destrezas de manejo de uno mismo. Los dos restantes, empatia

y habilidades sociales, estan relacio-
nados con la aptitud para manejar
las relaciones con los demds. Como
componente de la inteligencia
emocional, las habilidades sociales
no son tan simples como suenan.
No es solo una cuestién de simpa-
tia, aunque las personas con dosis
altas de habilidades sociales rara
vez tienen un cardcter dificil. Mds
bien, las habilidades sociales son
simpatfa con un propésito: dirigir a
las personas en la direccién deseada,
ya sea hacia el consenso ante una
nueva estrategia de marketing o
hacia el entusiasmo por un nuevo
producto.

Las personas con habilidades sociales tienden a tener un
amplio circulo de conocidos y un don para hallar puntos co-
munes con personas de todo tipo; un don para hacer buenas

Los cinco componentes de la inteligencia emocional
en el trabajo

Autorregulacion

Motivacion

Empatia

Habilidades
sociales

Autoconciencia

Definicion

Aptitud para reconocer y entender los estados de
animo, emociones e impulsos propios, asi como su
efecto sobre los demas

Capacidad para controlar o redirigir los impulsos nega-
tivos o el mal humor

Propensién a no tomar decisiones apresuradas, a
pensar antes de actuar

Pasion por trabajar por razones que van mas alla del
dinero o el estatus

Tendencia a luchar por los objetivos con energia 'y
persistencia

Aptitud para entender el “maquillaje” emocional de
otras personas

Habilidad para tratar a las personas en funcion de sus
reacciones emocionales

Competencia en el manejo de relaciones y la creacion
de redes sociales

Capacidad para encontrar puntos comunes y es-
trechar lazos

Caracteristicas

Confianza en si mismo
Valoracién realista de si mismo

Capacidad de reirse de si mismo

Confiabilidad e integridad
Comodidad con la ambigliedad

Apertura al cambio

Fuerte orientacién al logro
Optimismo, incluso frente a la adversidad

Compromiso con la organizacion

Destreza en formar y retener el talento
Sensibilidad intercultural

Servicio a clientes y consumidores

Eficacia en liderar cambios
Capacidad de persuasion

Pericia en crear y liderar equipos
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{Qué hace a un lider?

migas. Eso no quiere decir que socialicen constantemente; sig-
nifica que asumen que nada importante se hace solo. Dichas
personas tienen una red de contactos establecida para cuando
llega el momento de la accidn.

La habilidad social es la culminacién de las otras dimen-
siones de la inteligencia emocional. Las personas tienden a
ser muy eficientes manejando relaciones cuando entienden
y controlan sus propios sentimientos y pueden tener em-
patia con los sentimientos de los demds.
La motivacién incluso contribuye a las
habilidades sociales. Recuerde que las
personas con orientacién al logro suelen
ser optimistas, incluso frente a reveses
o fracasos. Cuando estdn optimistas, su
“brillo” se proyecta en conversaciones y
encuentros sociales. Son populares y por
buenas razones.

Al ser consecuencia de las otras dimen-
siones de la inteligencia emocional, las
habilidades sociales se manifiestan en
el trabajo de varias maneras, que a estas
alturas ya nos son familiares. Las perso-
nas con habilidades sociales, por ejemplo,
son especialistas en la gestion de equipos
(ésa es su empatia en el trabajo). Asimismo, son expertas en
la persuasion (una manifestacion combinada de autocono-
cimiento, autorregulacién y empatia). Dadas esas capacidades,
los buenos persuasores saben cudndo apelar a las emociones,
por ejemplo, y cudndo resulta mejor apelar a la razén. La
motivacion, cuando es visible, convierte a esas personas en
excelentes colaboradores; su pasion por el trabajo se contagia
a los demds, y los mueve el impulso de buscar soluciones.

Pero las habilidades sociales se muestran a veces de mane-
ras en que no lo hace el resto de los componentes de la inteli-
gencia emocional. De hecho, a veces puede parecer que las
personas con habilidades sociales no estdn trabajando en sus
horas laborables; da la impresién de que estdn congeniando
ociosamente, conversando en los pasillos con colegas o bro-
meando con personas que no tienen nada que ver con sus
obligaciones “reales”. Pero estas personas consideran que no
tiene sentido limitar arbitrariamente el alcance de sus relacio-
nes. Establecen lazos con un criterio amplio, porque saben que
en estos tiempos cambiantes, quizas algin dia necesiten ayuda
de las personas que hoy recién estdn conociendo.

Considere, a modo de ejemplo, el caso de un ejecutivo del
departamento de estrategia de un importante fabricante de
computadoras. En 1993 estaba convencido de que el futuro de
la organizacién yacfa en Internet. A lo largo del aiio siguiente,
buscé a los espiritus afines a su planteamiento y utilizé sus
habilidades sociales para ensamblar una comunidad virtual
que atravesaba niveles, divisiones y paises. Después, utilizé ese
equipo de facto para lanzar un sitio web corporativo, uno de
los primeros de una gran empresa. Y por iniciativa propia, sin
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ninglin presupuesto o estatus formal, inscribié a la empresa
en una convencion anual de la industria de Internet. Telefo-
neando a sus aliados y persuadiendo a varias divisiones para
que donasen fondos, reunié a mds de 50 personas de una
docena de unidades diferentes para representar al fabricante
en la convencion.

La alta direccidn se dio cuenta: a menos de un afio de la con-
ferencia, el grupo del ejecutivo, con €l a la cabeza, constituy6
la base de la primera divisién de Internet
de la empresa. Para llegar hasta alli, el
ejecutivo habia ignorado las fronteras
convencionales, estableciendo y mante-
niendo conexiones con personas en cada
recodo de la organizacién.

iSe considera a las habilidades so-
ciales como una aptitud clave para el
liderazgo en la mayoria de las empre-
sas? La respuesta es si, especialmente
cuando se compara con los otros com-
ponentes de la inteligencia emocional.
La gente parece saber por intuicién
que los lideres necesitan manejar las
relaciones eficazmente. Ningtn lider es
una isla. Al fin y al cabo, la misién del
lider es lograr que el trabajo se haga a través de otras per-
sonas, y las habilidades sociales 1o hacen posible. Un lider
que no puede expresar su empatia quizds no la tiene en
absoluto. Y la motivacién de un lider es inttil si no puede
trasmitir su pasién a la organizacién. Las habilidades soci-
ales permiten a los lideres aplicar su inteligencia emocional
al trabajo.

Serfa ridiculo aseverar que el viejo y querido coeficiente
intelectual y las destrezas técnicas no son ingredientes im-
portantes para un buen liderazgo. Pero la receta no estarfa
completa sin la inteligencia emocional. Hubo un tiempo en
que los componentes de la inteligencia emocional se conside-
raban como algo que “seria bueno tener” en los lideres em-
presariales. Ahora sabemos que, por el bien del rendimiento,
son ingredientes que los lideres “deben tener”.

Es una suerte, entonces, que la inteligencia emocional se
pueda aprender. El proceso no es facil. Requiere tiempo y,
sobre todo, compromiso. Pero los beneficios que conlleva una
inteligencia emocional bien desarrollada, tanto para el indi-
viduo como para la organizacion, bien valen el esfuerzo. ©

Daniel Goleman es el autor de La inteligencia emocional
(Vergara, 1996) y coautor de El lider resonante crea mas
(Plaza & Janes, 2002). Es el copresidente del Consortium for
Research on Emotional Intelligence in Organizations, con sede
en la Graduate School of Applied and Professional Psychology
de Rutgers University, en Piscataway, New Jersey.
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Poniendo el Balanced

;Qué tienen en comun empresas como Rockwater, Apple Computer
y Advanced Micro Devices? Estan usando el Balanced Scorecard para
medir el desempeno y fijar la estrategia.

por Robert S. Kaplan y David P. Norton

LOS EJECUTIVOS DE hoy reconocen el impacto que las mediciones
tienen sobre el desempeno, pero rara vez piensan en la medicién como
parte esencial de su estrategia. Por ejemplo, los ejecutivos podrian intro-
ducir nuevas estrategias e innovadores procesos operativos destinados a
lograr un desempeno excepcional, pero luego seguir utilizando los mis-
mos indicadores financieros de corto plazo que han usado por décadas,
mediciones tales como retorno sobre la inversion, crecimiento de las
ventas e ingreso operacional. Estos ejecutivos no solo dejan de introducir
nuevos indicadores para monitorear nuevas metas y procesos, sino que
tampoco cuestionan si sus antiguos indicadores son relevantes para las
nuevas iniciativas.

La medicién eficaz, sin embargo, debe ser una parte integral del pro-
ceso de gestion. El Balanced Scorecard, propuesto inicialmente en la
edicion de enero-febrero de 1992 de HBR (“El Balanced Scorecard: Medi-
ciones que impulsan el desempeno”), proporciona a los ejecutivos un
marco integral que traduce los objetivos estratégicos de una empresa en
un conjunto coherente de indicadores de desempeno. Mucho mds que un
ejercicio de medicion, el Balanced Scorecard es un sistema de gestion que
Publicacién original: puede motivar mejoras innovadoras en dreas tan cruciales como desa-
septiembre - octubre de 1993 rrollo de productos, procesos, clientes y mercados.

Getty Images
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El Scorecard presenta a los ejecutivos cuatro perspectivas
diferentes desde las cuales escoger indicadores. Complementa
los indicadores financieros tradicionales con mediciones de
desempenio sobre clientes, procesos internos y actividades de
innovacién y mejoramiento. Estas mediciones difieren de las
usadas tradicionalmente por las empresas en unos cuantos
aspectos importantes.

Evidentemente, muchas empresas ya poseen una multitud
de indicadores operacionales y fisicos para sus actividades
locales. Pero estos indicadores locales fluyen de abajo hacia
arriba y se derivan de procesos ad hoc. Por el contrario, los
indicadores del Scorecard se basan en los objetivos estratégi-
cos y en las exigencias competitivas de una organizacion. Y al
exigir que los ejecutivos seleccionen una cantidad limitada de
indicadores cruciales dentro de cada una de las cuatro pers-
pectivas, el Scorecard ayuda a enfocar esta vision estratégica.

Ademds, mientras que los indicadores financieros tradicio-
nales informan sobre lo que ocurrié el tltimo periodo sin
indicar como los ejecutivos pueden mejorar el desempernio en
el siguiente, el Scorecard funciona como la piedra angular del
éxito actual y futuro de una empresa.

Es mds, a diferencia de los indicadores convencionales, la
informacién de las cuatro perspectivas proporciona equilibrio
entre indicadores externos tales como ingreso operacional
e indicadores internos tales como desarrollo de nuevos pro-
ductos. Este conjunto equilibrado de indicadores revela los
trade-offs que los ejecutivos ya han debido hacer entre medi-
ciones de desempenio y a la vez los alienta a alcanzar sus
metas en el futuro sin hacer concesiones entre factores clave
de éxito.

Finalmente, muchas empresas que ahora estdn tratando de
implementar programas locales de mejoramiento, tales como
reingenieria de procesos, calidad total y empoderamiento de
empleados, carecen de un sentido de integracién. El Balanced
Scorecard puede servir como punto focal para los esfuerzos de
la organizacién, definiendo y comunicando prioridades a los
ejecutivos, empleados, inversionistas e incluso clientes. Como
dijo un alto ejecutivo de una importante empresa: “Anterior-
mente, el presupuesto anual era nuestro principal disposi-
tivo de planificacién de gestién. El Balanced Scorecard se usa
ahora como el lenguaje, el punto de referencia para evaluar
todos los nuevos proyectos y negocios”.
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Poniendo el Balanced Scorecard en accion

El Balanced Scorecard no es una plantilla que pueda apli-
carse a las empresas en general y ni siquiera a toda una indus-
tria. Diferentes situaciones de mercado, estrategias de pro-
ducto y entornos competitivos requieren distintos Scorecards.
Las unidades de negocios elaboran sus propios Scorecards a
medida para ajustarse a su misidn, estrategia, tecnologia y
cultura. De hecho, una prueba critica del éxito de un Balanced
Scorecard es su transparencia: a partir de los 15 a 20 indicado-
res del Scorecard, un observador deberia ser capaz de discernir
la estrategia competitiva de la unidad de negocios. Unos cuan-
tos ejemplos ilustrardn cémo el Scorecard combina en forma
Unica la gestion y la medicién en diferentes empresas.

Rockwater: respondiendo a

una industria cambiante

Rockwater, una subsidiaria de propiedad de Brown & Root/
Halliburton, una empresa global de ingenieria y construccion,
es lider mundial en ingenierfa y construccion subacudtica.
Norman Chambers, contratado como CEO a finales de 1989,
sabfa que el mundo competitivo de la industria habfa cam-
biado drasticamente. “En los anos 70 éramos un punado de ti-
pos en trajes isotérmicos que nos sumergiamos desde barcazas
en el Mar del Norte con antorchas ardientes”, dijo Chambers.
Pero la competencia en el negocio de la subcontratacién sub-
marina se habfa vuelto mds intensa en los anos 80 y muchas
pequenas empresas abandonaron el sector. Adicionalmente,

Objetivos estratégicos de Rockwater

“Como proveedor
preferido de

1 Servicios que exceden

nuestros clientes, las necesidades

seremos los lideres

& [ indusin, Esiz 1 Satisfaccion del cliente

es nuestra mision”.

1 Mejora continua

1 Expectativas de los
accionistas
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1 Calidad de los empleados

el foco de la competencia habia cambiado. Varias de las princi-
pales empresas petroleras querian desarrollar alianzas a largo
plazo con sus proveedores en lugar de escoger proveedores
con base en una competencia de precios bajos.

Con su equipo de altos ejecutivos, Chambers desarrolld
una vision: “Como proveedor preferido de nuestros clientes,
seremos los lideres de la industria en brindarles los mds altos
estdndares de seguridad y calidad”. También desarroll6 una
estrategia para implementar la vision. Los cinco elementos
de esa estrategia eran: servicios que exceden las expectati-
vas y necesidades de los clientes; altos niveles de satisfaccion
del cliente; mejoras continuas de seguridad, confiabilidad de
equipos, capacidad de respuesta y eficacia de costos; emplea-
dos de alta calidad, y realizacién de las expectativas de los
accionistas. Esos elementos fueron a su vez convertidos en
objetivos estratégicos (vea el recuadro “Objetivos estratégicos
de Rockwater”). Sin embargo, para que los objetivos estraté-
gicos crearan valor para la empresa, debian ser traducidos en
metas y acciones tangibles.

El equipo de alta direccién de Rockwater transformé su
visidn y estrategia en los cuatro conjuntos de indicadores de
desempeno del Balanced Scorecard (vea el gréfico “El Ba-
lanced Scorecard de Rockwater”):

Indicadores financieros: La perspectiva financiera incluyé
tres indicadores de importancia para los accionistas. El re-
torno sobre el capital empleado y el flujo de caja reflejaban

Retorno sobre el capital

Flujo de caja

Rentabilidad del proyecto
Confiabilidad del desempeno

Valor por el dinero Nivel |
Precio competitivo Nivel Il

8 Relacién libre de molestias

_§ Profesionales de alto desempefo

o Innovacion
Moldear los requisitos del cliente
Efectividad de las licitaciones

— Servicio de calidad
E Seguridad/Control de pérdidas
[=

Gestién superior de proyectos

Mejora continua

Innovacion de producto y servicio
Fuerza laboral empoderada

o
S
c
2
E
o
o
S
($]




preferencias por resultados a corto plazo, mientras que la
confiabilidad de los prondsticos indicaba el deseo de la ma-
triz corporativa de reducir la incertidumbre histdrica causada
por variaciones inesperadas en el desempeno. Los ejecutivos
de Rockwater anadieron dos indicadores financieros. La ren-
tabilidad del proyecto ponia el foco en los proyectos como la
unidad bdsica de planificacion y control, y el retraso de ventas
ayudaba a reducir la incertidumbre del desempenio.

Satisfaccion del cliente: Rockwater queria reconocer la
distincién entre sus dos tipos de clientes: clientes de nivel
I, empresas petroleras que querian una relacién de alto
valor agregado, y clientes de nivel II, aquellos que elegian
proveedores tinicamente con base en el precio. Se incluyd
un indice de precios, que incorporaba la mejor informacion
disponible sobre posicién competitiva, para asegurar que
Rockwater pudiera conservar el negocio de los clientes de
nivel IT cuando las condiciones competitivas asf lo requirieran.

La estrategia de la empresa, sin embargo, era enfatizar los
negocios de valor agregado. Una organizacion independiente
realizaba una encuesta anual para calificar las percepciones
de los clientes respecto de los servicios de Rockwater en com-
paracion con los de sus competidores. Ademds, se pedia a los
clientes de nivel I que suministraran calificaciones mensuales
de satisfaccién y desempeno. Los ejecutivos de Rockwater
consideraban que implementar estas calificaciones les otor-
gaba un vinculo directo con sus clientes y un nivel de feed-
back de mercado insuperado en la mayoria de las industrias.
Finalmente, la participaciéon de mercado por cuentas clave
entregaba evidencia objetiva de que las mejoras en la satis-
faccion de los clientes se estaban traduciendo en beneficios
tangibles.

Procesos internos: Para desarrollar indicadores de pro-
cesos internos, los ejecutivos de Rockwater definieron el ci-
clo de vida de un proyecto desde el lanzamiento (cuando
se reconocia la necesidad de un cliente) hasta la conclusién
(cuando esa necesidad habfa sido satisfecha). Se formularon
indicadores para cada una de las cinco fases de procesos de ne-
gocios en este ciclo del proyecto (vea el grafico “Cémo Rock-
water satisface las necesidades de los clientes”):

m /dentificar: nimero de horas pasadas con clientes poten-
ciales discutiendo el nuevo trabajo;

m Ganar: tasa de éxito de licitaciones;

m Preparar y ejecutar: indice de eficacia del desempeno de
proyectos, seguridad/control de pérdidas, reprocesamiento
de tareas.

m Culminacidn: duracion del ciclo de culminacién del
proyecto.

Los indicadores internos del negocio subrayaban un im-
portante cambio en el pensamiento de Rockwater. Anterior-
mente, la empresa enfatizaba el desempenio de cada depar-
tamento funcional. El nuevo enfoque enfatizaba indicadores
que integraban procesos de negocios clave. El desarrollo de
un indice integral y oportuno de eficacia del desempeno de

los proyectos fue visto como una competencia central clave
para la empresa. Rockwater consideraba que la seguridad
también era un factor competitivo importante. Estudios inter-
nos habian revelado que los costos indirectos de un accidente
podian ser entre 5y 50 veces los costos directos. El Scorecard
incorpord un indice de seguridad, derivado de un exhaustivo
sistema de medicién de de ésta, que podia identificar y clasifi-
car todos los eventos indeseados con el potencial de perjudi-
car a las personas, la propiedad o los procesos.

El equipo de Rockwater deliberd acerca de la eleccion de
un indicador para la etapa de identificacién. Se dio cuenta
de que las horas pasadas con clientes potenciales clave dis-
cutiendo el nuevo trabajo eran un indicador de insumo o
proceso, mds que de producto. El equipo ejecutivo buscaba un
indicador que comunicara claramente a todos los miembros
de la organizacion la importancia de construir relaciones con
los clientes y satisfacerlos. El equipo crefa que pasar tiempo de
calidad con clientes clave era un requisito previo para influir
en los resultados. Este indicador de insumo fue escogido deli-
beradamente para educar a los empleados sobre la importan-
cia de colaborar estrechamente para identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes.

Innovacion y mejoramiento: Los objetivos de innovacién
y aprendizaje tienen por propdsito impulsar mejoras de de-
sempeno en las perspectivas financiera, del cliente y de pro-
cesos internos. En Rockwater, esas mejoras provinieron de
la innovacién de productos y servicios que crearian nuevas
fuentes de ingresos y expansion del mercado, asi como del
mejoramiento continuo en los procesos internos de trabajo.
El primer objetivo se midi6 a través del ingreso porcentual
generado por nuevos servicios y el segundo objetivo mediante
un indice de mejora continua que representaba la tasa de
mejoramiento de varios indicadores operacionales clave,
tales como seguridad y reprocesamiento. Pero para impulsar
tanto la innovacién de productos y servicios como las mejo-
ras operacionales, se considerd necesario un clima de apoyo
con empleados empoderados y motivados. Una encuesta
de actitud del personal y un indicador para la cantidad de
sugerencias aportadas por los empleados median si se estaba
creando ese clima. Finalmente, los ingresos por empleado
median los resultados del compromiso de los empleados y de
los programas de capacitacion.

El Balanced Scorecard ha ayudado a los ejecutivos de Rock-
water a enfatizar una vision de proceso sobre las operacio-
nes, motivar a sus empleados e incorporar el feedback de
los clientes en sus operaciones. El Scorecard desarrollé un
consenso sobre la necesidad de crear alianzas con clientes
clave, la importancia de reducciones de orden de magnitud
en los incidentes relacionados con la seguridad y la necesidad
de una mejor gestion en cada fase de los proyectos complejos.
Chambers ve al Balanced Scorecard como una herramienta
invaluable para, en tdltima instancia, ayudar a su empresa a
cumplir su mision: ser la nimero uno de la industria.
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Apple Computer: ajustando
el desempeiio de largo plazo
Apple Computer desarrollé un Balanced Scorecard para en-
focar a los altos ejecutivos en una estrategia que ampliara
las discusiones mds alld del margen bruto, el retorno sobre el
capital y la participacion de mercado. Un pequenio comité de
direccion, intimamente familiarizado con las deliberaciones y
el pensamiento estratégico del Equipo de Direccién Ejecutiva
de Apple, decidié concentrarse en categorias de medicion
dentro de cada una de las cuatro perspectivas y seleccionar
multiples mediciones dentro de cada categoria. En la perspec-
tiva financiera, Apple enfatizé el valor para los accionistas;
en la perspectiva del cliente, la participacion de mercado y la
satisfaccion del cliente; en la perspectiva de procesos internos,
las competencias centrales; y finalmente, en la perspectiva
de innovacién y mejoramiento, las actitudes de los emplea-
dos. Los ejecutivos de Apple priorizaron estas categorfas en el
siguiente orden:

Satisfaccion del cliente: Histéricamente, Apple habia sido
una empresa enfocada en tecnologias y productos que com-
petia disenando mejores computadoras. Los indicadores de
satisfaccion del cliente recién estdn siendo introducidos para
orientar a los empleados hacia el objetivo de convertirse en
una empresa impulsada por el cliente. J.D. Power & Associ-
ates, una empresa de encuestas a clientes, ahora trabaja para
la industria de computadoras. Sin embargo, cuando Apple
reconocid que su base de clientes no era homogénea, sintié
que debia ir mds alld de J.D. Power & Associates y desarrollar
sus propias encuestas independientes para rastrear a sus seg-
mentos clave de mercado alrededor del mundo.

Competencias centrales: Los ejecutivos de la empresa
querfan que los empleados se enfocaran fuertemente en
unas cuantas competencias clave: por ejemplo, interfaces
amigables con el usuario, poderosas arquitecturas de soft-
ware y sistemas eficaces de distribucidn. Sin embargo, los altos
ejecutivos se dieron cuenta de que podria ser dificil medir el
desempetio en estas dimensiones de competencia. Como re-
sultado, la empresa actualmente estd experimentando con la
obtencion de indicadores cuantitativos de estas competencias
dificiles de medir.

Compromiso y alineacion de los
empleados: Apple realiza una en-
cuesta amplia entre los empleados de
cada una de sus organizaciones cada
dos anos; sondeos entre empleados
elegidos al azar se realizan con mads fre-
cuencia. Las preguntas de la encuesta

Necesidad

en términos del nivel real de respuestas de los empleados y de
la tendencia general de las respuestas.

Participacion de mercado: Lograr un umbral critico de
participaciéon de mercado era importante para los altos ejecu-
tivos no sélo por los beneficios obvios de crecimiento de las
ventas, sino también para atraer y retener a los desarrolla-
dores de software en las plataformas de Apple.

Valor para los accionistas: El valor para los accionistas se
incluye como un indicador del desempeno, aun cuando este
cdlculo es un resultado -y no un impulsor- del desempetio. El
indicador se incluye para compensar el énfasis anterior en el
margen bruto y en el crecimiento de ventas, mediciones que
ignoraban las inversiones requeridas hoy para generar cre-
cimiento futuro. En contraste, el indicador de valor para los
accionistas cuantifica el impacto de las inversiones propuestas
para la creacién y el desarrollo de negocios. La mayoria de los
negocios de Apple estdn organizados sobre una base funcio-
nal —ventas, diseno de productos y fabricacién y operaciones
globales—, por lo que el valor para los accionistas sélo puede
calcularse para la totalidad de la empresa, y no en un nivel
descentralizado. Sin embargo, el indicador ayuda a los altos
ejecutivos de cada unidad organizacional importante a esti-
mar el impacto de sus actividades sobre la valoracion de toda
la empresa y a evaluar nuevos negocios.

Si bien estos cinco indicadores de desempeno s6lo han sido
desarrollados recientemente, han ayudado a los altos ejecu-
tivos de Apple a enfocar su estrategia de varias maneras. En
primer lugar, el Balanced Scorecard de Apple sirve principal-
mente como instrumento de planificacion, en lugar de como
instrumento de control. Dicho de otro modo, Apple utiliza
los indicadores para ajustar la “onda larga” del desempeno
corporativo, y no para impulsar cambios operativos. Asimismo,
los indicadores en Apple, con la excepcion del valor para los
accionistas, pueden ser introducidos tanto horizontal como
verticalmente en cada organizacién funcional. Considerados
verticalmente, los indicadores pueden ser desglosados cada
uno en sus componentes para evaluar cémo contribuye cada
parte al funcionamiento del todo. Considerados horizontal-
mente, pueden identificar cémo, por ejemplo, el disefio y

Como Rockwater satisface las necesidades
de los clientes

1 z ¢ L 9 Necesidad

se relacionan con cudn bien los emplea-
dos entienden la estrategia de la em-

del cliente

Identificar

Ganar Preparar Ejecutar Culminar e[ RHITNIT

presa, asi como con el hecho de si les reconocida

exigen o no resultados consistentes con
esa estrategia. Los resultados de la en-

satisfecha

Ciclo de desarrollo Ciclo de suministro

cuesta se presentan simultdneamente
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El Balanced Scorecard de Rockwater

Perspectiva financiera

Retorno sobre el capital empleado

Flujo de caja

Rentabilidad del proyecto

Confiabilidad del pronéstico de utilidades

Perspectiva del cliente Retraso de ventas

indice de fijacién de precios
Clientes de nivel Il

Perspectiva comercial interna

Tiempo con los clientes en nuevos
trabajos

Encuesta de calificaciéon de clientes

indice de satisfaccion del cliente

Participacion de mercado
Segmento de empresas, clientes
de nivel |, cuentas clave

Perspectiva de innovacion y aprendizaje

% de ingresos de nuevos servicios

indice de éxito variable

Correccioén de trabajo

indice de incidentes de seguridad
indice de desempefio de proyectos
Ciclo de cierre de proyectos

indice de tasa de mejoramiento
Encuesta de actitud del personal
# de sugerencias de los empleados

Ingresos por empleado

la fabricacion contribuyen a un drea como la satisfaccion
del cliente. Adicionalmente, Apple ha descubierto que su
Balanced Scorecard ha ayudado a desarrollar un lenguaje
de resultados mensurables sobre cémo lanzar y potenciar
programas.

Los cinco indicadores de desempeno en Apple son com-
parados con organizaciones lideres en su clase. Actualmente
se utilizan para desarrollar planes de negocios y se incorporan
en los planes de compensacién de los altos ejecutivos.

Advanced Micro Devices: consolidando

la informacion estratégica

Advanced Micro Devices (AMD), una empresa de semiconduc-
tores, ejecutd una transicion rdpida y fécil hacia el Balanced
Scorecard. AMD ya tenfa una misién claramente definida,
una declaracién de estrategia y una comprension compar-
tida entre los altos ejecutivos acerca de su nicho competitivo.
También poseia muchos indicadores de desempefio de multi-
ples fuentes y sistemas distintos de informacién. El Balanced
Scorecard consolidd y enfocé estos diversos indicadores en
un informe trimestral que contenia siete secciones: indicado-
res financieros; indicadores basados en el cliente, tales como

entrega a tiempo, tiempo de antelacion y desempenio segin
programa; indicadores de procesos cruciales de negocios en la
fabricacién de obleas de silicio, montaje y verificacion, desa-
rrollo de nuevos productos, desarrollo de tecnologias de pro-

cesos (por ejemplo, precision de grabado de submicrén) y, por
ultimo, indicadores de calidad corporativa. Adicionalmente, el
aprendizaje organizacional se midié imponiendo tasas espe-
radas de mejoramiento a pardmetros operativos clave, tales
como tiempo de ciclo y rendimientos por proceso.

Actualmente, AMD ve su Scorecard como un depdsito
sistemdtico de informacién estratégica que facilita el andlisis
de tendencias a largo plazo para la planificacién y la evalua-
cién del desempeno.

Impulsar el proceso de cambio

Las experiencias de éstas y otras empresas revelan que el
Balanced Scorecard tiene mads éxito cuando se usa para im-
pulsar el proceso de cambio. Rockwater, por ejemplo, surgio
de la fusién de dos organizaciones distintas. Los empleados
provenian de diferentes culturas, hablaban diferentes i-
diomas y tenian distintos trasfondos y experiencias operativas.
El Balanced Scorecard ayudé a la empresa a enfocarse en
aquello que debia hacer bien para convertirse en el lider de
la industria.

De modo similar, Joseph De Feo, ejecutivo en jefe de Ne-
gocios de Servicios, una de las tres divisiones operativas de
Barclays Bank, tenfa que transformar lo que habia sido un
proveedor cautivo de servicios internos en un competidor
global. El Scorecard puso de relieve dreas donde, pese a un
aparente consenso en la estrategia, atn existia considerable
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Creando un Balanced Scorecard

Cada organizacién es Unica y por tanto sigue su propio
camino para crear un Balanced Scorecard. En Apple y
AMD, por ejemplo, un alto ejecutivo de finanzas o de
desarrollo de negocios, intimamente familiarizado con
el pensamiento estratégico del grupo de alta direccién,
elaboro el Scorecard inicial sin amplias deliberaciones.
En Rockwater, sin embargo, los altos ejecutivos aiin no
habifan definido con precisién la estrategia de la orga-
nizacion, y mucho menos las palancas clave de desem-
peno que impulsan y miden el éxito de la estrategia.

Empresas como Rockwater pueden seguir un plan
sistematico de desarrollo para crear el Balanced Score-
card y fomentar el compromiso con la herramienta entre
los ejecutivos de nivel alto y medio. Lo que sigue es un
perfil tipico de proyecto:

1. Preparacion

La organizacion debe definir primero la unidad de nego-
cios para la que resulta apropiado un Balanced Scorecard
de alto nivel. En general, un Scorecard es apropiado para
una unidad de negocios que tiene sus propios clientes,
canales de distribucion, instalaciones de produccion e
indicadores de desempeno financiero.

2. Entrevistas: primera ronda

Cada alto ejecutivo en la unidad de negocios —normalmente
entre 6y 12 ejecutivos— recibe material informativo sobre
el Balanced Scorecard asi como documentos internos que
describen la vision, mision y estrategia de la empresa.

El facilitador del Balanced Scorecard (ya sea un consul-
tor externo o el ejecutivo de la empresa que organiza el es-
fuerzo) realiza entrevistas de aproximadamente 90 minutos
cada una con los altos ejecutivos para obtener sus ideas
sobre los objetivos estratégicos de la empresa y propues-
tas tentativas de mediciones para el Balanced Scorecard.
El facilitador también puede entrevistar a algunos accio-
nistas principales para conocer sus expectativas sobre el
desempeno financiero de la unidad de negocios, asi como
a algunos clientes clave para enterarse de sus expectativas
de desempeno para los proveedores mejor calificados.

3. Taller ejecutivo: primera ronda

El equipo de alta direccién se retne con el facilitador para
iniciar el proceso de desarrollar el Scorecard (vea el grafico
“Comience vinculando las mediciones con la estrategia”).
Durante el taller, el grupo debate las declaraciones propu-
estas de misién y estrategia hasta alcanzar consenso.
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Luego el grupo pasa de la declaracién de misién y estrategia
a responder la pregunta: “Si tengo éxito con mi vision y es-
trategia, ;cémo diferird mi desempefo para los accionistas;
para los clientes; para los procesos internos de negocios; y
para mi capacidad de innovar, crecer y mejorar?”.

Se pueden mostrar grabaciones en video de entrevis-
tas con accionistas y representantes de clientes para dar
una perspectiva externa a las deliberaciones. Tras definir
los factores clave de éxito, el grupo formula un Balanced
Scorecard preliminar que contiene indicadores operacio-
nales para los objetivos estratégicos. Con frecuencia el
grupo propone mucho mas de cuatro o cinco indicadores
para cada perspectiva. En este punto no es crucial reducir
las opciones, aunque pueden realizarse votaciones infor-
males para descubrir si algunos de los indicadores pro-
puestos son considerados de baja prioridad por el grupo.

4. Entrevistas: segunda ronda

El facilitador revisa, consolida y documenta los resultados
del taller ejecutivo y entrevista a cada alto ejecutivo sobre
el Balanced Scorecard provisional. Ademas busca opinio-
nes acerca de aspectos relacionados con implementar el
Scorecard.

5. Taller ejecutivo: segunda ronda

Un segundo taller, que involucra al equipo de alta direc-
cion, a sus subordinados directos y a un nimero mayor de
ejecutivos medios, debate la vision de la organizacion, las
declaraciones de estrategia y el Balanced Scorecard ten-
tativo. Los participantes, trabajando en grupos, comentan
sobre los indicadores propuestos, vinculan los diversos
programas de cambio en ejecucion con los indicadores y
comienzan a elaborar un plan de implementacion. Al final
de taller, se pide a los participantes formular objetivos
exigentes para cada uno de los indicadores propuestos,
incluyendo tasas deseadas de mejoramiento.

6. Taller ejecutivo: tercera ronda

El equipo de altos ejecutivos se relne para alcanzar un
consenso final sobre la vision, los objetivos y las medicio-
nes desarrolladas en los dos primeros talleres; determinar
metas flexibles para cada indicador en el Balanced Score-
card; e identificar programas preliminares de accion para
alcanzar las metas. El equipo debe acordar un programa
de implementacion, que incluya comunicar el Scorecard

a los empleados, integrarlo a una filosofia de gestion y
desarrollar un sistema de informacion para apoyarlo.



7. Implementacion

Un equipo recién formado desarrolla un plan de implement-
acion para el Scorecard, que incluye vincular los indicadores
con bases de datos y sistemas de informacion, comunicar el
Balanced Scorecard a toda la organizacion, y fomentar y fa-
cilitar el desarrollo de indicadores de segundo nivel para las
unidades descentralizadas. Como resultado de este proceso,
por ejemplo, se podria desarrollar todo un nuevo sistema

de informacion ejecutiva que vincule los indicadores de alto
nivel de las unidades de negocios con indicadores operacio-
nales a nivel de fabrica y de instalaciones especificas.

8. Revisiones periodicas

Cada trimestre o mes, se prepara un libro azul de infor-
macion sobre los indicadores del Balanced Scorecard
tanto para ser revisado por la alta direccion como para

ser discutido con los ejecutivos de divisiones y departa-
mentos descentralizados. Los indicadores del Balanced
Scorecard son reevaluados anualmente como parte de los
procesos de planificacion estratégica, fijacion de metas y
asignacion de recursos.

Comience vinculando las mediciones con la estrategia

¢Cual es mi vision
del futuro?

1. Definicién de unidad

Declaracion de vision

estratégica de negocios
2. Declaracion de misién
3. Declaracion de vision

Si mi vision tiene
éxito, jcomo

Para mis
accionistas

Para mis clientes

Con mis procesos
internos de gestion

Con mi capacidad
para innovary crece

diferiré? Perspectiva Perspectiva Perspectiva Innovaciény
financiera del cliente interna aprendizaje
Y Y \/ Y
iCuales son los
factores cruciales
de éxito?
Y Y \/ Y

iCuales son
las mediciones
cruciales?

EL BALANCED SCORECARD
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desacuerdo sobre cdmo hacerla operacional. Con la ayuda
del Scorecard, la division logré finalmente un consenso
respecto de las dreas de logro y mejoramiento de mads alta
prioridad e identificé 4reas adicionales que necesitaban
atencidn, tales como calidad y productividad. De Feo evalu6
el impacto del Scorecard diciendo: “Nos ayudd a impulsar
un cambio mayor y a volvernos mds orientados hacia el mer-
cado en toda nuestra organizacién. Nos otorgé una compren-
sion compartida de nuestras metas y lo que hacia falta para
alcanzarlas™.

Analog Devices, una empresa de semiconductores, sir-
vié como el prototipo para el Balanced Scorecard y ahora
lo aplica anualmente para actualizar los objetivos y metas
para sus ejecutivos de division. Jerry Fishman, presidente
de Analog, dijo: “Al principio, el Scorecard impulsé un cam-
bio significativo. Y atin lo hace cuando enfocamos nues-
tra atencién en dreas especificas, tales como los mérgenes
brutos sobre nuevos productos. Pero su principal impacto
hoy es contribuir a sostener programas en los que nuestra
gente ha estado trabajando por anos”. Recientemente, la
empresa ha estado tratando de integrar los indicadores del
Scorecard con la planificacién hoshin, un procedimiento que
concentra a toda la empresa en lograr uno o dos objetivos
clave cada ano. Los objetivos hoshin de Analog han incluido
el servicio al cliente y el desarrollo de nuevos productos,
para los cuales ya existen indicadores en el Scorecard de
la empresa.

Pero el Balanced Scorecard no siempre es lo que impulsa
un cambio tan drdstico. Por ejemplo, el Scorecard de AMD
adan no ha logrado un impacto significativo debido a que la
direccion de la empresa no lo utilizé para impulsar el proceso
de cambio. Antes de recurrir al Scorecard, los altos ejecutivos
ya habian formulado y logrado consenso sobre la misién, la
estrategia y los indicadores clave de desempenio de la compa-
nia. AMD compite en un solo segmento de la industria. Los
12 ejecutivos mds altos estdn intimamente familiarizados con
los mercados, la ingenieria, la tecnologia y otros factores clave
en ese segmento. La informacién resumida y agregada del
Scorecard no era nueva ni sorprendente para ellos. Y los ejecu-
tivos de las unidades descentralizadas de produccién también
posefan ya una cantidad considerable de informacién sobre
sus propias operaciones. El Scorecard si les permitié apreciar
la amplitud y la totalidad de las operaciones de la empresa, in-
crementando su capacidad para convertirse en mejores ejecu-
tivos para toda la compaiifa. Pero, en definitiva, el Scorecard
s6lo pudo encapsular el conocimiento que los ejecutivos en
general ya habian adquirido.

El limitado éxito de AMD con el Balanced Scorecard de-
muestra que su mayor impacto se produce cuando se le uti-
liza para impulsar un proceso de cambio. Algunas empresas
vinculan la compensacién de los altos ejecutivos con el logro
de metas exigentes en los indicadores del Scorecard. La may-
orfa estd tratando de traducir el Scorecard en indicadores
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operacionales que se vuelvan el foco de actividades de mejo-
ramiento en las unidades locales. El Balanced Scorecard no es
solo un sistema de medicién; es un sistema de gestién para
motivar un desempeno competitivo excepcional.

El impacto del Balanced
Scorecard sobre el reporte
externo

Varios ejecutivos han preguntado si el Balanced Score-
card es aplicable al reporte externo. Si el Scorecard es
realmente un impulsor del desempeno a largo plazo,
¢no deberia esta informacioén ser relevante para la
comunidad de inversionistas?

De hecho, el Balanced Scorecard no es facil de
traducir para la comunidad de inversionistas. Un Score-
card tiene sentido principalmente para las unidades
de negocios y las divisiones con una estrategia bien
definida. La mayoria de las empresas posee varias
divisiones, cada una con su propia misién y estrategia,
cuyos cuadros de mando no pueden ser agregados
en un Scorecard corporativo global. Y si el Scorecard
proporciona una visién transparente de la estrategia
de una unidad, entonces la informacién, incluso los
indicadores utilizados, podrian ser datos sumamente
delicados que pueden revelar mucho de valor para los
competidores. Pero lo mas importante es que, como
una innovacién relativamente reciente, el Scorecard
se beneficiaria de varios anos de experimentacion
dentro de las empresas antes de convertirse en parte
sistematica del reporte a grupos externos.

Aungue el Scorecard mismo fuera méas apropiado
para el reporte externo, actualmente la comunidad
financiera muestra poco interés en hacer el cambio
desde reportes financieros a reportes estratégicos. Un
presidente de empresa ha descubierto que la comuni-
dad financiera externa es recelosa de los principios en
gue se basa el Scorecard: “Usamos el Scorecard mas
con nuestros clientes que con nuestros inversionistas.
La comunidad financiera es escéptica frente a los
indicadores de largo plazo y ocasionalmente nos habla
de alguna evidencia empirica de correlacion negativa
entre los precios de las acciones y la atencién a la
calidad total y a los procesos internos"”.

Sin embargo, la comunidad de inversionistas ha
empezado a enfocarse en algunos indicadores clave
del desempeno de nuevos productos. ¢Podria esto ser
una primera sefal de un cambio hacia el pensamiento
estratégico?



La implementacion del Balanced
Scorecard en FMIC Corporation
Una entrevista con Larry D. Brady

FMC CORPORATION ES una de las empresas mds diversi-
ficadas de Estados Unidos, que produce mds de 300 lineas de
productos en 21 divisiones organizadas en cinco segmentos de
negocios: quimicos industriales, quimicos de rendimiento, me-
tales preciosos, sistemas de defensa, y maquinaria y equipos.
Con sede en Chicago, FMC tiene ingresos globales superiores
a US$ 4.000 millones.

Desde 1984, la empresa ha obtenido retornos anuales sobre
la inversién de mds de 15%. Combinados con una importante
recapitalizacidn en 1986, estos retornos se tradujeron en un cre-
ciente valor para los accionistas que excedio significativamente
los promedios sectoriales. En 1992, la empresa culmind una
revision estratégica para determinar el mejor curso futuro a fin
de maximizar ese valor. Como resultado de esa revisién, FMC
adopt6 una estrategia de crecimiento que complementara su
sOlido desempeno operativo. Esta estrategia requirié un mayor
foco externo y una apreciacion de los trade-offs operativos.

Para auxiliarse en este cambio, la empresa decidié utilizar
el Balanced Scorecard. En esta entrevista realizada por Robert
S. Kaplan, Larry D. Brady, vicepresidente ejecutivo de FMC,
habla sobre la experiencia de implementar el Scorecard en
la empresa.

Robert S. Kaplan: ;Cual es el estado del Balanced
Scorecard en FMC?
Larry D. Brady: Aunque recién estamos completando la fase
piloto de implementacion, creo que el Balanced Scorecard
probablemente se convertird en la piedra angular del sistema
de gestion en FMC. Nos permite traducir las estrategias de
las unidades de negocios en un sistema de medicién que se
engrana con todo nuestro sistema de gestion.

Por ejemplo, un ejecutivo informd que, si bien su divisiéon
habia medido muchas variables operativas en el pasado,
ahora, debido al Scorecard, habia escogido 12 pardmetros

como la clave para su implementacion estratégica. Siete de
estas variables estratégicas eran mediciones totalmente nue-
vas para la division. El ejecutivo interpret este hallazgo como
la verificacién de lo que muchos otros ejecutivos estaban infor-
mando: el Scorecard mejoraba la comprension y la consisten-
cia de la implementacién estratégica. Otro ejecutivo reportd
que, a diferencia de los estados financieros mensuales e incluso
su plan estratégico, si un rival viera su Scorecard él perderia su
ventaja competitiva.

Es inusual hallar tanto entusiasmo por una iniciativa corpo-
rativa entre los ejecutivos divisionales. ;Qué los llevo a usted y
a ellos hacia el Balanced Scorecard?

FMC tenfa una misién claramente definida: convertirse en
el proveedor mds valorado por nuestros clientes. Habifamos ini-
ciado muchos de los programas populares de mejoramiento:
calidad total, gestion por objetivos, eficacia organizacional y el
desarrollo de una organizacién de alto desempeno. Pero estos
esfuerzos no habian sido eficaces. Cada vez que promoviamos
un nuevo programa, la gente de cada divisién tomaba distan-
cia y nos preguntaba: “sComo se supone que encaja esto con
las otras seis cosas que se supone que hagamos?”.

Los grupos del staff corporativo eran percibidos por los
ejecutivos de operaciones como imponiendo a las divisiones sus
programas favoritos. La diversidad de iniciativas, cada una con
su propio lema, creaba confusion y sefiales mixtas respecto de
dénde concentrarnos y de como los diversos programas se inter-
relacionaban. Al final del dia, con todas estas nuevas iniciativas,
todavia estdbamos pidiendo a los ejecutivos de divisién que
alcanzaran un desempeno financiero consistente a corto plazo.

{Qué tipos de indicadores estaban usando?

El equipo ejecutivo corporativo de FMC, como la mayoria
de las oficinas corporativas, analiza mensualmente el de-
sempeno financiero de cada divisién operativa. Como em-
presa altamente diversificada que redestina activos desde
unidades maduras generadoras de efectivo hacia divisiones
con oportunidades significativas de crecimiento, el indica-
dor de retorno sobre el capital empleado (ROCE, por sus si-
glas en inglés) era especialmente importante para nosotros.
Eramos una de las pocas empresas en ajustar nuestros in-
dicadores financieros internos por la inflacién para obtener
una visiéon mds precisa de la rentabilidad econémica de
una division.

Al final del ano, recompensdbamos a los ejecutivos de di-
vision que lograban un desempeno financiero predecible.
Habifamos administrado la empresa rigurosamente durante
los ultimos 20 anos y habiamos sido exitosos. Pero se estaba
haciendo menos claro desde dénde provendria el crecimiento
futuro y dénde debia buscar la empresa las oportunidades
para innovar en nuevas dreas. Nos habifamos convertido en
una empresa con altos retornos sobre la inversion pero tenia-
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mos menos potencial para seguir creciendo. Nuestros reportes
financieros tampoco aclaraban en absoluto qué progresos es-
tdbamos haciendo en la implementacién de iniciativas a largo
plazo. Asimismo, las preguntas de la oficina corporativa res-
pecto de gastos contra presupuesto reforzaban el foco en el
corto plazo y en las operaciones internas.

ejecutivos de division habian estimado incorrectamente las
demandas del mercado o no habian previsto las reacciones de
la competencia. Se necesitaba un nuevo sistema de medicién
para conducir a los gerentes operativos mads alld del logro de
metas internas hacia la busqueda de grandes avances competi-
tivos en el mercado global. El sistema tendria que enfocarse en

“La diversidad de iniciativas, cada cual con su propio eslogan,
creaba confusion y seiales mixtas"”.

Pero el problema era aiin mds profundo. Piense en ello.
aCudl es el valor agregado de una oficina corporativa que se
concentra en responsabilizar a los ejecutivos de division por
resultados financieros que pueden ser consolidados entre di-
visiones? Combinamos un negocio al que le estd yendo bien
con un negocio al que le estd yendo mal y tenemos un nego-
cio total con un desempeno promedio. ;Por qué no dividir la
compania en empresas independientes y dejar que el mer-
cado reasigne el capital? Si querfamos crear valor gestionando
un grupo de empresas diversificadas, debfamos entender y
entregar un foco estratégico a sus operaciones. Debiamos
estar seguros de que cada divisién contaba con una estrate-
gia que le diera una ventaja competitiva sostenible. Ademds,
debiamos ser capaces de evaluar, a través de la medicion de
sus operaciones, si las divisiones estaban cumpliendo sus ob-
jetivos estratégicos.

Si usted quiere pedirle a una divisién o a la corporacién
que cambie su estrategia, mds vale que cambie el sistema de
medicién para que sea consistente con la nueva estrategia.

iComo fue que el Balanced Scorecard surgio como
remedio a las limitaciones de medir sé6lo los resultados
financieros de corto plazo?
A principios de 1992 formamos un equipo de trabajo para in-
tegrar nuestras diversas iniciativas corporativas. Queriamos
entender qué debiamos hacer distinto para lograr mejoras
drésticas en la eficacia organizacional general. Reconocimos
que tal vez la empresa se habia vuelto demasiado enfocada en
el corto plazo e internamente en sus indicadores de negocios.
Mads dificil fue definir con qué debiamos reemplazar el en-
foque financiero. Queriamos que los ejecutivos continuaran
su busqueda de mejoras continuas, pero también que iden-
tificaran las oportunidades para un desempeno excepcional.
Cuando las divisiones no lograban sus objetivos financieros,
las razones generalmente no eran internas. Normalmente, los
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indicadores de servicio al cliente, posicion de mercado y nuevos
productos que pudieran generar valor a largo plazo parala em-
presa. Utilizamos el Balanced Scorecard como punto focal para
la discusidn. Esto obligd a los ejecutivos de divisién a responder
cuatro preguntas: ;COmo podemos convertirnos en el pro-
veedor mds valorado por nuestros clientes? ;Cémo podemos
volvernos mds enfocados externamente? ;Cudl es la ven-
taja competitiva de mi division? ¢Cudl es su vulnerabilidad
competitiva?

i{Como lanzaron la iniciativa de Balanced Scorecard

en FMC?

Decidimos probar un programa piloto. Seleccionamos a seis
ejecutivos de division y les pedimos desarrollar prototipos de
Scorecard para sus operaciones. Cada divisién debia realizar
un andlisis estratégico para identificar sus fuentes de ventaja
competitiva. Los 15 ¢ 20 indicadores en el Balanced Scorecard
tenian que ser especificos a la organizacién y debfan comuni-
car claramente cudles indicadores del desempeno operativo
de corto plazo eran consistentes con una trayectoria de éxito
estratégico a largo plazo.

iTenian los seis ejecutivos divisionales libertad para
desarrollar su propio Scorecard?

Definitivamente querfamos que los ejecutivos de division
realizaran su propio andlisis estratégico y desarrollaran sus
propios indicadores. Eso era parte esencial de generar un con-
senso entre los altos ejecutivos y los ejecutivos divisionales so-
bre los objetivos operativos. Sin embargo, los altos ejecutivos
pusieron ciertas condiciones sobre los resultados.

En primer lugar, querfamos que los indicadores fueran ob-
jetivos y cuantificables. Los ejecutivos de division serfan tan
responsables por mejorar los indicadores del Scorecard como
lo habian sido por utilizar evaluaciones financieras mensuales.
Segundo, queriamos indicadores de resultados, no indicado-



res orientados a los procesos. Muchos de los programas de
mejoramiento en ejecucion estaban enfatizando indicadores
de tiempo, calidad y costo. Sin embargo, enfocarse en esos
indicadores incentiva a los ejecutivos a perseguir mejoras pun-
tuales de procesos en lugar de metas excepcionales de resulta-
dos. Enfocarse en obtener resultados obliga a los ejecutivos de
divisién a entender su industria y su estrategia y les ayuda a
cuantificar el éxito estratégico mediante objetivos especificos
de resultados.

¢Podria ilustrar la distincion entre indicadores de
procesos e indicadores de resultados?

Se debe entender bien la propia industria para establecer
la conexién entre indicadores de procesos y de resultados
alcanzados. Tome tres ejemplos divisionales de medicién de
tiempos de ciclo, un indicador comun de procesos.

En buena parte de nuestro negocio de defensa, no se obtiene
ningtn premio por entrega temprana. Y los contratos per-
miten el reembolso de los costos de almacenamiento de inven-
tario. Por lo tanto, los intentos por reducir los inventarios o los

periodo de pedidos, por lo que todas las unidades deben ser
fabricadas segtin las proyecciones de ventas. Este proceso de
fabricar segin prondsticos genera un alto inventario -mads de
dos veces los niveles de nuestros otros negocios- y frecuentes
excesos de stock y obsolescencia de equipos. Las reducciones
incrementales en los tiempos de antelaciéon hacen poco por
cambiar los aspectos econdémicos de esta operacion. Pero si se
redujera el ciclo de fabricacién a menos de las seis semanas
del periodo de pedidos, ya sea para una parte o para la totali-
dad del calendario de produccién, entonces se produciria un
avance significativo. La divisiéon podria pasar a un programa
de fabricacién contra pedido y eliminar el exceso de inventario
causado por fabricar segtin proyecciones. En este caso, el be-
neficio de las reducciones en el tiempo de ciclo es una funcién
constante que sélo aparece cuando ese tiempo cae por debajo
de un nivel critico.

De manera que aqui tenemos tres negocios, tres procesos
distintos, todos los cuales podrian poseer elaborados sistemas
para medir la calidad, el costo y el tiempo, pero que sentirian
el impacto de las mejoras en formas radicalmente diferentes.

"SI usted quiere pedirle a una division o a la corporacion que
cambie su estrategia, mas vale que cambie

el sistema de medicion”.

tiempos de ciclo en este negocio no producen beneficios por
los cuales el cliente esté dispuesto a pagar. Los tnicos benefi-
cios de la reduccién de inventarios o tiempos de ciclo ocurren
cuando la reduccién de la complejidad en el piso de fibrica
se traduce en reducciones reales en el costo del producto. Los
objetivos de desempeno de los resultados deben ser ahorros
reales de dinero, no niveles reducidos de inventario o menores
tiempos de ciclo.

En contraste, pudimos lograr reducciones significativas en
los tiempos de antelacién en nuestro negocio de maquinarias
de empaque. Esta mejora se tradujo en menor inventario y en
una opcion para acceder a 35% adicional del mercado. En este
caso,las mejoras en los tiempos de ciclo pudieron ser vinculadas
a objetivos especificos de mayores ventas y mayor participacion
de mercado. No era lineal, pero los resultados parecian mejorar
cada vez que mejordbamos los tiempos de procesamiento.

Y en uno de nuestros negocios de maquinaria agricola, los
pedidos se concentran en un reducido periodo de tiempo
cada ano. El ciclo actual de fabricacién es mds largo que el

Con toda la diversidad de nuestras unidades de negocios, la
alta direccion realmente no puede tener una comprension
detallada del impacto relativo de las mejoras de tiempo y de
calidad sobre cada unidad. Sin embargo, todos nuestros al-
tos ejecutivos entienden los objetivos de resultados, especial-
mente cuando se presentan junto con tendencias histdricas y
objetivos futuros.

El benchmarking se ha vuelto popular en muchas
empresas. {Como calza con los indicadores del

Balanced Scorecard?

Lamentablemente, el benchmarking es una de esas ideas ini-
cialmente buenas que se convierten en una moda. Cerca de
95% de las empresas que han intentado el benchmarking han
gastado mucho dinero y han recibido muy poco a cambio. Y
la diferencia entre el benchmarking y el Scorecard ayuda a
reforzar la diferencia entre indicadores de procesos e indica-
dores de resultados. Es mucho mads facil hacer benchmarking
de un proceso que de un resultado. Con el Scorecard, pedimos
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a cada ejecutivo de divisién que salga de su organizacion y
determine los enfoques que permitirdn el logro de sus ob-
jetivos de resultados a largo plazo. Cada uno de nuestros in-
dicadores de resultados tiene asociado un objetivo de largo
plazo. Hemos sido deliberadamente vagos en especificar
cuando debe alcanzarse el objetivo. Queremos estimular un
proceso de pensamiento acerca de cédmo hacer las cosas de
manera diferente para lograr el objetivo, mds que sobre cémo
hacer mejor las cosas que ya se hacen. La actividad de buscar
externamente la forma en que otros han conseguido estos
logros excepcionales se llama verificacion de objetivos, no
benchmarking.

Pudieron los ejecutivos de division desarrollar tales
indicadores orientados a resultados?

Bueno, los ejecutivos de division encontraron ciertos
obstdculos. Debido al énfasis en los indicadores de resultados

simplemente como un nuevo intento del staff corporativo por
inmiscuirse en sus procesos internos de negocios.

Para contrarrestar esta preocupacion, diseniamos metas
alrededor de objetivos de largo plazo. Todavia examinamos
rigurosamente las estadisticas mensuales y trimestrales, pero
esas estadisticas se relacionan ahora con el progreso en lograr
objetivos de largo plazo y justifican el equilibrio adecuado
entre el desempeno a corto y largo plazo.

También queriamos trasladar rdpidamente el foco desde
un sistema de medicién hacia el logro de resultados de de-
sempeno. Una orientacién hacia la medicion refuerza las in-
quietudes de control y un foco en el corto plazo. Al enfatizar
objetivos en vez de mediciones, podiamos demostrar nuestro
propdsito de alcanzar un desempeno excepcional.

Pero el proceso no fue fécil. Un ejecutivo de divisidn des-
cribié su propio proceso de implementacién en tres etapas
tras recibir nuestro mandato de crear un Balanced Scorecard:

“Considero al Scorecard como un sistema de mediciéon
estratégica, no como una medida de nuestra

estrategia®”.

y al foco anterior en las operaciones y en los indicadores
financieros, las perspectivas del cliente y de la innovacién re-
sultaron ser las mds dificiles. También fueron las dos dreas
donde el proceso de Balanced Scorecard fue mds tutil para
perfeccionar y entender nuestras estrategias actuales.

Pero el problema inicial fue que los equipos ejecutivos se
entramparon en ambas condiciones: los indicadores que pro-
pusieron tendfan a ser no cuantificables y orientados a los fac-
tores de produccion, més que a los resultados. Varias divisiones
querfan realizar encuestas de clientes y entregar un indice de
resultados. Consideramos que un indice Unico tendria escaso
valor y optamos mds bien por indicadores mds duros tales
como sobreprecios con respecto a la competencia.

Sin embargo, si concluimos que la encuesta a clientes era
un excelente vehiculo para promover un foco externo y, por
ende, decidimos usar los resultados de la encuesta para iniciar
la discusidn en nuestras revisiones operativas anuales.

(Encontraron problemas al lanzar los seis proyectos
piloto?

Al principio, varios ejecutivos de division no estaban muy en-
tusiasmados con la libertad adicional que estaban recibiendo
de las oficinas centrales. Ellos sabian que la mayor visibilidad y
la transparencia del Scorecard eliminarian los trade-offs inter-
nos en los que habfan ganado experiencia. Al principio inter-
pretaron el aumento en la visibilidad del desempeno divisional
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negacion (“espero que se desvanezca”); remediacion (“no se
desvanecer4, asi que hagdmoslo rdpido y acabemos con esto”);
y apropiacion (“hagdmoslo nosotros mismos”).

Al final tuvimos éxito. Ahora tenemos seis conversos que nos
estdn ayudando a difundir el mensaje en toda la organizacion.

Entiendo que ustedes han empezado a aplicar

el Scorecard no sé6lo a unidades operativas, sino
también a grupos del staff corporativo.

Aplicar el enfoque de Balanced Scorecard a los grupos cor-
porativos ha sido incluso mds revelador que nuestro trabajo
inicial con las seis divisiones operativas. Hemos hecho muy
poco por definir nuestra estrategia de utilizacién del staff
corporativo. Dudo que muchas empresas puedan responder
rdpidamente a la pregunta: “sDe qué manera proporciona
el staff una ventaja competitiva?”. Sin embargo, diariamente
hacemos esa pregunta respecto de nuestras operaciones de
linea. Hemos empezado a pedir a nuestros departamentos de
personal que nos expliquen si estdn ofreciendo servicios dife-
renciados o de bajo costo. Sino los estdn ofreciendo, probable-
mente deberiamos tercerizar la funcidn. Esta drea estd cargada
de verdadero potencial de desarrollo organizacional y mejor
capacidad estratégica.

Mis conversaciones con gente de finanzas en varias
organizaciones revelan cierta inquietud respecto de



las responsabilidades ampliadas que implica desarrollar
y mantener un Balanced Scorecard. ;Como cambia

el papel del contralor financiero a medida que una
empresa cambia su principal sistema de medicion,

de uno puramente financiero al Balanced Scorecard?
Histéricamente, hemos tenido dos departamentos corpora-
tivos involucrados en supervisar el desempeno de las uni-
dades de negocios. Desarrollo corporativo estaba a cargo de
la estrategia, y la oficina de contraloria mantenia los registros
histdricos y presupuestaba y media el desempeno de corto
plazo. Los estrategas diseniaban planes a cinco y diez anos, y los
contralores elaboraban presupuestos anuales y proyecciones a
corto plazo. Habia poca interaccién entre los dos grupos. Pero
ahora el Scorecard tiende un puente entre ambos. La perspec-
tiva financiera se basa en la funcidn tradicional desempenada
por los contralores. Las otras tres perspectivas hacen medibles
los objetivos estratégicos de la divisién a largo plazo.

En nuestro antiguo ambiente, los ejecutivos de division tra-
taban de equilibrar las utilidades a corto plazo con el creci-
miento a largo plazo, mientras recibfan diferentes senales de-
pendiendo de si estaban o no revisando los planes estratégicos
0 presupuestos. Esta estructura no hacia del equilibrio entre
las utilidades a corto plazo y el crecimiento a largo plazo un
trade-off facil y, francamente, desligaba a los altos ejecutivos
de compartir la responsabilidad por hacer esos trade-offs.

Quizés el contralor corporativo deberia hacerse respon-
sable de toda la medicién y fijacién de metas, incluyendo
los sistemas requeridos para implementar estos procesos. El
nuevo contralor corporativo podria ser un excelente adminis-
trador de sistemas, conocedor de los diversos trade-offs y equi-
librios, y un experto en informarlos y presentarlos. Este papel
no elimina la necesidad de planificacién estratégica. Sélo hace
los dos sistemas mds compatibles. El Scorecard puede servir
para motivar y evaluar el desempeno. Pero yo veo su principal
valor como su facultad para vincular lo que antes eran capa-
cidades sélidas pero separadas de desarrollo de la estrategia y
control financiero. Es el puente de desempeno operativo que
las corporaciones nunca habian tenido.

iCon qué frecuencia usted prevé que debe revisarse

el Balanced Scorecard de una division?

Creo que les pediremos a los ejecutivos de los grupos que
revisen un informe mensual de cada una de sus divisiones,
pero el equipo corporativo superior probablemente revisard
los Scorecards trimestralmente en forma alternada, de modo
que podamos revisar hasta siete u ocho Scorecards de division
cada mes.

iNo es inconsistente evaluar la estrategia de una
division mensual o trimestralmente? ;Tal revision
no enfatiza el desempeiio de corto plazo?

Yo veo el Scorecard como un sistema estratégico de medicion,
no como una medicion de nuestra estrategia. Y creo que €sa es
una distincién importante. El Scorecard mensual o trimestral
mide las operaciones que han sido configuradas para ser con-
sistentes con nuestra estrategia de largo plazo.

He aqui un ejemplo de la interaccién entre corto y largo
plazo. Hemos instado a los ejecutivos de division a escoger
indicadores que requerirdn que ellos generen un cambio,
por ejemplo, penetrar en mercados clave en los que actual-
mente no estamos representados. Podemos medir esa
penetracion mensualmente y obtener informacion valiosa
de corto plazo acerca del éxito final de nuestra estrategia
a largo plazo. Desde luego, algunos indicadores, tales como
participacién anual de mercado e indicadores de inno-
vacién, no se prestan para actualizaciones mensuales. En
su gran mayoria, sin embargo, los indicadores se calculan
mensualmente.

(Alguna idea final sobre el Balanced Scorecard?

Creo que es importante que las empresas no adopten el Score-
card como la dltima moda. Percibo que varias empresas estan
recurriendo a Scorecards del mismo modo en que se volcaron
a la gestion de la calidad total, a la organizacién de alto de-
sempeno, y asi sucesivamente. Escuchan hablar de una buena
idea, varios miembros del staff corporativo trabajan en ella,
probablemente con algunos costosos consultores externos, e
implantan un sistema que es ligeramente distinto de lo que
existia antes. Esos sistemas son sélo incrementales, y no se
obtiene mucho valor adicional de ellos.

El asunto empeora si se piensa en el Scorecard como un nuevo
sistema de medicién que finalmente requerird centenares y
miles de indicadores, ademds de un enorme y costoso sistema de
informacidn ejecutiva. Estas empresas pierden de vista la esencia
del Balanced Scorecard: su foco, su simplicidad y su vision. El ver-
dadero beneficio proviene de hacer del Scorecard la piedra angu-
lar de la forma en que se maneja la empresa. Deberia constituir
el nuicleo del sistema de gestion, no el sistema de medicién. S6lo
los altos ejecutivos determinaran si el Scorecard se convierte
en un mero ejercicio de registro o en la palanca para perfec-
cionar y enfocar una estrategia que conduzca a un desempeno
excepcional. ©

Robert S. Kaplan es Baker Foundation Professor en

Harvard Business School en Boston. David P. Norton es el
fundador y director de Palladium Group, ubicado en Lincoln,
Massachusetts. Son los autores de The Execution Premium:
Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage
(Harvard Business Press, 2008).
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Justine Beckett

Las trampas clasicas en

Cada pocos anos la innovacion resurge como el foco privilegiado

de las estrategias de crecimiento. Y en cada oportunidad las empresas
repiten los mismos errores de la vez anterior. He aqui la forma de evitar
€s0s errores.

por Rosabeth Moss Kanter

LA INNOVACION ESTA otra vez en el primer lugar de la agenda corporativa. Aunque nunca
ha sido una tendencia pasajera —siempre estd de moda o pasada de moda-, cada seis anos
(mds o0 menos la duracién de una generacion ejecutiva) la innovacién es redescubierta
como una habilitadora del crecimiento. Sin embargo, las grandiosas declaraciones sobre
innovacién van seguidas muy frecuentemente de una ejecucion mediocre que entrega
resultados raquiticos; los equipos de innovacién, mientras tanto, se desbandan silenciosa-
mente en medio de programas de reduccién de costos. Cada generacion se embarca en la
misma busqueda entusiasta de 1o nuevo y enfrenta el desafio similar de vencer a los que
ahogan la innovacion. En los tltimos 25 anos he investigado y he asesorado a empresas du-
rante al menos cuatro grandes olas de desafios competitivos que despertaron un extendido
entusiasmo por la innovacién.

La primera fue el despertar de la era de la informacién global a finales de los 70 y prin-
cipios de los 80, una etapa que inauguré nuevas industrias y amenazd con hacer colapsar
las antiguas. Los emprendedores y los competidores extranjeros pusieron en peligro a em-
presas establecidas en su propio terreno. La tecnologia de informacion estaba empezando
a evolucionar a partir de los torpes y enormes servidores, para convertirse en un producto
de consumo y de escritorio, y empresas como Apple Computer hicieron de los garajes
de Silicon Valley las nuevas bases de la innovacién de productos en Estados Unidos. IBM
Publicacién original: emuld el modelo de Apple al desarrollar su PC en suburbios carentes de brillo en Boca
noviembre de 2006 Raton, Florida, liberandose de muchas limitaciones corporativas. Productos japoneses de
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alta calidad, como el walkman Sony y los automdviles Toyota,
reflejaban no sélo un buen disefio de producto sino también
innovaciones en los procesos de manufactura que obligaron
a las gigantes norteamericanas a crear sus propios programas
para generar nuevas ideas con mayor rapidez. La “gestion de
calidad total” devino en pasion.

La segunda ola, en medio de la alarma por las adquisicio-
nes a finales de los 80, fue la presién por reestructurar. Los
grupos compradores atacaban empresas tradicionales, bus-
cando destrabar el valor de activos subutilizados; “valor para
los accionistas” se convirtié en grito de guerra. En Europa, la
reestructuracion estuvo relacionada con la privatizacién de las
empresas estatales, expuestas ahora a la presion de los merca-
dos de capitales. El software emergia como una importante
fuerza impulsora de la innovacién y se promovia agresiva-
mente el valor estratégico de la TI, citindose por todos lados el
sistema Sabre de reservas de American Airlines como ejemplo
de una innovacién de proceso que triunfé como negocio sepa-
rado. Las empresas crearon departamentos de empresas nue-
vas para asegurarse de capturar el valor de sus propias ideas
e invenciones, y no permitir que surgiera fuera de la empresa
un monstruo como Microsoft. Las innovaciones financieras
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se pusieron de moda: compras apalancadas y por ejecutivos,
derivados y otras formas de ingenierfa financiera o supermer-
cados financieros que combinaban bancos y casi todo 1o demds.
La era de la reestructuracion también favorecié a productos
que podian ser globales instantdneamente: tras derrotar una
oferta de adquisicion hostil a finales de los 80, Gillette lanzd,
audaz y exitosamente, los sistemas de afeitar Sensor Excel a
principios de los 90, en forma idéntica en todo el mundo y con
un solo mensaje publicitario.

La tercera ola fue la mania digital de los 90. La promesa (y la
amenaza) de la World Wide Web impulsé a muchas empresas
establecidas a buscar modelos de negocios nuevos y radicales.
Las empresas fisicas se vieron en riesgo de extincién. Muchas
se apresuraron a crear empresas nuevas e independientes en
la web, a menudo desconectadas del negocio principal y a
veces en conflicto con éste. Los 0jos estaban puestos en los
mercados de capitales mds que en los clientes, y las empresas
se enriquecieron sin tener ingresos ni utilidades. AOL adquirié
Time Warner, puso su nombre primero y procedié a destruir
valor en lugar de crear innovacién.

La actual ola de innovacién empezé en forma mds sobria,
tras el derrumbe de las puntocom y el ajuste de cinturén de
la recesion global. Una vez que las empresas reconocieron los
limites de las adquisiciones y se tornaron escépticas respecto
a la exageracién tecnoldgica, se reconcentraron en el creci-
miento orgdnico. Los gigantes sobrevivientes —como General
Electric e IBM-han adoptado la innovacién como tema corpo-
rativo. GE, por ejemplo, estd comprometida a lograr un creci-
miento de dos digitos desde adentro. IBM por su parte, busca
la innovacioén por la via de enfrentar problemas sociales com-
plejos que requieren —y exhiben- sus soluciones tecnoldgicas.
Un buen ejemplo es World Community Grid, una entidad sin
fines de lucro creada por IBM que enlaza la potencia computa-
cional no utilizada de numerosos socios para permitir a los
investigadores del SIDA y a otros cientificos trabajar con con-
juntos de datos inusualmente grandes. El énfasis principal de
esta ola reside en los nuevos productos, disenados para ofrecer
a los usuarios nuevas caracteristicas y funcionalidad y satis-
facer las necesidades emergentes. Los clientes y los mercados
de consumo ocupan nuevamente el centro del escenario, tras
haber sido temporalmente desplazados por otras obsesiones.
Las empresas buscan nuevas categorfas para enriquecer sus
negocios actuales mds que grandiosas empresas nuevas que
las llevardn a campos totalmente diferentes. Las innovaciones
distintivas en esta era incluyen el iPod de Apple y Swiffer de
Procter & Gamble.

Cada ola trajo nuevos conceptos. Por ejemplo, el sur-
gimiento de la biotecnologia, caracterizado por complicados
acuerdos de concesion de licencia, contribuyd a legitimar la
idea de que las empresas establecidas podian tercerizar la
1&D y aprender de socios emprendedores, 0 que las empresas
de productos de consumo podian acudir a fuentes externas
de ideas, ademds de sus propios laboratorios, para inventar



nuevos productos. Los enfoques sobre innovacién también
reflejaron cambiantes condiciones econdmicas y eventos geo-
politicos. Y, desde luego, la innovacién ha cubierto un amplio
espectro, incluyendo tecnologias, productos, procesos y em-
presas nuevas completas, cada una con sus propias necesidades.

Sin embargo, pese a los cambios en el entorno y a las dife-
rencias entre los tipos de innovacidn, todas las olas de en-
tusiasmo se han topado con dilemas similares. La mayoria
de éstos surgen de las tensiones entre proteger los flujos de
ingresos de los negocios existentes, que son cruciales para el
éxito presente, y apoyar nuevos conceptos que podrian ser
claves para el éxito futuro. Estas tensiones se exacerban con
el bien conocido fendémeno de la emergencia frecuente de
innovaciones importantes fuera de una industria y mds alld
de los participantes establecidos, lo que genera mds presion
para que las empresas persigan rdpidamente el siguiente gran
concepto. Por consiguiente, ha emergido un gran conjunto de
conocimientos sobre los dilemas de la innovacién.

Libros como En busca de la excelencia, de Tom Peters y Bob
Waterman, mi propio libro The Change Masters, asi como In-
trapreneuring, de Gifford Pinchot, apoyaron la ola de inno-
vacién de los anos 80 destacando la importancia de liberar a
los potenciales innovadores de las limitaciones burocraticas
para que pudieran avanzar con sus ideas. Esto fue seguido por
una serie de trabajos que documentaron la dificultad de ex-
plorar lo nuevo mientras se explota lo antiguo, reflejada en el
llamado de Michael Tushman y Charles O’Reilly —en Winning
Through Innovation— a favor de organizaciones mds hdbiles, mi
trabajo sobre gestionar las tensiones entre el poderoso nego-
cio central de la organizacién y las fragiles operaciones nue-
vas generadas por los grupos de innovacién, en When Giants
Learn to Dance, y el descubrimiento mds reciente de Clayton
Christensen, en The Innovator’s Dilemma, de que escuchar a
los clientes actuales puede inhibir la innovacién mds radical.

Sin embargo, pese a toda la investigacién y la literatura, atin
observo a ejecutivos que muestran la misma falta de coraje
0 conocimiento que socavé las anteriores olas de innovacion.
Ellos sostienen que quieren mds innovacién, pero luego pre-
guntan: “¢Quién mds lo estd haciendo?” Afirman buscar nuevas
ideas pero liquidan toda nueva idea que se les presenta. Y cons-
tantemente las empresas cometen los mismos errores que sus
predecesoras. Por ejemplo, un articulo de HBR publicado en
1983 por el profesor de Harvard Business School Malcolm Salter
y otros titulado “When Corporate Venture Capital Doesn’t
Work”, entregd advertencias que no fueron atendidas por las
empresas respecto a exactamente los mismos dilemas que en-
frentan hoy. Con unas pocas excepciones notables, como Intel y
Reuters, los departamentos de capital de riesgo de las empresas
rara vez crean un valor significativo para el negocio central.

Es inevitable que la memoria histdrica se evapore, pero no
es inevitable que olvidemos las lecciones. Aqui hay una opor-
tunidad de reunir parte de lo conocido sobre trampas en la
innovacién y cémo evitarlas.

Errores de estrategia: obstaculos muy
altos, campo demasiado estrecho

El potencial para fijar precios premium y altos mdrgenes
impulsa a los ejecutivos a buscar innovaciones bombdsticas:
el siguiente iPod, Viagra o el Sistema de Produccién Toyota.
Gastan enormes recursos en el intento, aunque los grandes éxi-
tos son excepcionales e impredecibles. Entretanto, buscando
el non plus ultra, los ejecutivos pueden rechazar oportuni-
dades que a primera vista parecen demasiado pequenas, y las
personas que no estdn involucradas en los grandes proyectos
pueden sentirse marginadas.

Durante anos, las grandes empresas de productos de con-
sumo generalmente eliminaron las ideas que no podian ge-
nerar ingresos por varios cientos de millones de ddlares al
cabo de dos anos. Esta seleccion desincentivaba las inversiones
en aquellas ideas que no podian ser probadas y cuantificadas
utilizando la investigacion de mercado convencional o que no
se basaban en la experiencia, y favorecia las ideas cercanas a la
préctica actual y que dificilmente podian ser innovadoras. En
la década de los 80 y los 90, Pillsbury, Quaker Oats e incluso
Procter & Gamble (actualmente una potencia de innovacién)
eran vulnerables a empresas mds pequenas que podian in-
troducir rdpidamente nuevos productos, erosionando asi la
participacion de mercado de los gigantes. Por ejemplo, P&G
lamentd no haber introducido un nuevo limpiador de tazas de
inodoro antes de que lo hiciera un competidor, pese a que los
laboratorios de P&G habian desarrollado una tecnologia simi-
lar. El rival, desde luego, logré una participacion de mercado
dominante al actuar primero. Igualmente Pillsbury y Quaker
se quedaron atrds de la competencia en llevar nuevos con-
ceptos al mercado y, como competidores de bajo desempernio,
fueron finalmente adquiridas.

Time Incorporated, el brazo de revistas de Time Warner,
fue poco activa en desarrollar nueva publicaciones durante
mucho tiempo porque los ejecutivos querian que cualquier
startup tuviera el potencial de convertirse en otra People o
Sports Illustrated, dos de los éxitos legendarios de la empresa.
Durante el periodo previo a que Don Logan asumiera la direc-
cién en 1992, casi no se lanz4 ninguna nueva revista. Después
de que Logan trajo una estrategia diferente de innovacién al
grupo de revistas, Time desarrolld (0 comprd) unas 100 revistas,
lo que aument6 drasticamente los ingresos, el flujo de caja y
las utilidades de la empresa. No todo lo que se ofrecié fue una
bomba, pero Time habia aprendido lo que saben los innova-
dores exitosos: para lograr mds éxitos hay que estar dispuesto
a arriesgarse a mds fracasos.

Un error relacionado es actuar como si sélo los productos
contaran, aunque las ideas transformadoras pueden venir de
una gama de funciones, tales como produccién y marketing.
Por ejemplo, una empresa que elaboraba complicados mate-
riales tejidos tenfa un problema permanente: la ruptura de
hilos durante la produccién, que se reflejaba en el costo de los
productos de la empresa y significaba una desventaja competi-
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tiva. Pero el equipo ejecutivo del fabricante de telas segufa con
la bisqueda de innovaciones de producto realmente grandes,
tales como materiales totalmente nuevos. Un nuevo ejecutivo,
que crefa en abrir la busqueda de innovacién a todos los em-
pleados, se incorpord a la empresa. Tras una reunién donde se
discuti6 la necesidad de cambio, un veterano trabajador de la
fabrica, que habia ingresado como un joven inmigrante y que
todavia hablaba con un fuerte acento extranjero, se acercé
timidamente al nuevo ejecutivo con una idea para poner
fin a la ruptura de los hilos. La empresa la probd y funciond.
Cuando le preguntaron por cudnto tiempo habia tenido esa
idea, respondio: “Durante 32 anos”.

Similarmente, debido a que los ejecutivos de Quaker Oats
en la década de los 90 estaban demasiado ocupados haciendo
pequenas modificaciones a las férmulas de producto, la em-
presa perdié numerosas oportunidades en otros campos, tales
como distribucién, aprovechando por ejemplo los expendios
mads pequenos y orientados hacia la salud utilizados por la
empresa de bebidas Snapple, adquirida por Quaker. Y en un
golpe maestro de envases, Ocean Spray, la empresa de jugo de
arandano, se adelant6 a los mayores proveedores de jugo de
Estados Unidos (que entonces inclufan a P&G y Coca-Cola)

de ideas para generar innovaciones que crean otras fuentes de
valor para un producto que podria ficilmente convertirse en
commodity. Esas innovaciones incluyen cemento empacado y
de marca, y métodos de entrega respaldados por la tecnologia
para llevar el cemento a los clientes tan rdpido como si fuera
una pizza. Y aunque P&G llama la atencién por sus innova-
ciones de producto, tales como Swiffer y Crest Whitestrips, sus
innovaciones en nuevos medios, tales como sitios web interac-
tivos para las telenovelas que patrocina, pueden resultar atin
mads valiosas para el futuro de la empresa.

Cuando una empresa estd demasiado enfocada en produc-
tos y demasiado impaciente por los ingresos, puede surgir otro
problema. La energia de innovacién de la organizacién puede
diluirse en un sinntimero de diminutos proyectos de imitacion
que buscan ingresos inmediatos pero que aumentan los costos
a largo plazo. Aunque el no estimular las pequefias ganancias
puede significar una pérdida de oportunidades, demasiados
proyectos triviales son como semillas sembradas en un campo
pedregoso: pueden brotar, pero no se arraigan ni se convierten
en algo util. Si las nuevas ideas no toman la forma de innova-
ciones distintivas, sino de modestas variaciones de producto,
la proliferacién resultante puede diluir la marca, confundir

Los ejecutivos se declaran partidarios de la innovacion,

obteniendo una licencia exclusiva por ano y medio para in-
troducir botellas de papel tetrapak al mercado estadoun-
idense. Ocean Spray impulsé una estrategia de innovacién
mas ecléctica que la de sus rivales, incluyendo foros de ideas
para explorar innovaciones en cualquier campo y abiertas a
cualquier empleado. Las botellas de papel fueron un éxito
instantdneo con los nifos (y los padres que empacaban sus
almuerzos) y la participaciéon de mercado de Ocean Spray
se dispard.

En sus primeros tiempos, la industria automovilistica de
Estados Unidos logré una importante innovacion a partir de la
funcién financiera: el financiamiento del consumo, que abrié
mercados masivos para productos que antes solamente los
ricos podian comprar. Un gran salto de Intel fue en marke-
ting: tratd a los chips de computadoras como papas fritas. Intel,
como empresa de tecnologia, pudo haber dejado la tarea de
innovacién a su gente de I&D. Pero al vender un componente
en forma directa a los consumidores, Intel obtuvo un enorme
poder ante los fabricantes de computadoras, quienes tuvieron
pocas alternativas aparte de poner una etiqueta de Intel Inside
en cada aparato.

Del mismo modo, Cemex, la empresa global de cemento
con sede en México, ha recurrido intensamente a los debates
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a los clientes y aumentar la complejidad interna, como por
ejemplo ofrecer una docena de tamanos y sabores de galletas
en vez de un bocadillo nuevo y diferente, un problema que
estd enfrentando Kraft.

Errores de proceso: controles
demasiado estrictos
Un segundo conjunto de errores cldsicos estd en el proceso,
especificamente en el impulso por asfixiar la innovacién con
controles estrictos: planificacion, métodos de presupuesto y
andlisis similares a lo que se aplican a los negocios actuales. La
incertidumbre inherente al proceso de innovacién hace inevi-
tables los desvios o los cambios inesperados. La nueva empresa
Ocean Spray pudo arrebatar la oportunidad de la botella de pa-
pel alos grandes productores estadounidenses de jugos porque
los fondos de las grandes empresas ya se habian asignado para
el ano y querian comités para estudiar la opcién del nuevo en-
vase antes de tomar compromisos que se salieran de sus planes.
Allied Signal (ahora Honeywell) buscé el afio 2000 nuevos
productos y servicios basados en Internet, utilizando procesos
establecidos de planificacion estratégica y presupuesto en las
unidades de negocios existentes. El CEO pidi6 a las divisiones
aportar a los andlisis trimestrales de presupuesto con sus me-



joresideas de innovaciones relacionadas con Internet. Aunque
se designaron como prioridad, estos proyectos de innovacion
quedaron sujetos a los mismos indicadores financieros que los
negocios establecidos. Los presupuestos no contenian fondos
adicionales para inversidn y los ejecutivos que trabajaban en
innovaciones debian encontrar sus propias fuentes de finan-
ciamiento a través de ahorros o transferencias internas. Lo que
surgio a menudo fueron versiones modificadas de ideas que de
todos modos habian estado desarrolldndose.

Las revisiones de desempeno, y sus indicadores asociados,
son otra zona de peligro para la innovacién. Las empresas
establecidas no sélo quieren planes; también desean que los
ejecutivos se apeguen a esos planes. A menudo recompensan
alas personas por hacer lo que estdn comprometidas a hacery
no las incentivan a hacer cambios segtn lo justifiquen las cir-
cunstancias. Por ejemplo, en una gran empresa contratista de
defensa, los empleados recibian bajas calificaciones por no en-
tregar exactamente lo que habian prometido, aunque dieran
algo mejor, induciéndoles asi a prometer menos, rebajando
finalmente sus aspiraciones y desplazando la innovacion.

A principios de los anos 90, Bank of Boston (ahora parte de
Bank of America) establecié una innovadora unidad llamada
First Community Bank (FCB), la primera iniciativa integral de
la banca focalizada en los mercados de las dreas mds deteriora-
das de las ciudades. FCB luché por convencer a los ejecutivos
tradicionales del grupo de banca de consumo del Bank of
Boston de que los indicadores usuales de desempeno, tales
como tiempo de transaccion y rentabilidad por cliente, eran
inapropiados para este mercado —que requeria educacién de
los clientes, entre otras cosas— 0 para una nueva operacién
que todavia necesitaba inversion. Los ejecutivos argumenta-
ban que debian cerrarse las sucursales “con desempeno in-
satisfactorio”. Para salvar la innovacion, los lideres del FCB
tuvieron que inventar sus propios indicadores, basados en le-
altad y satisfaccion del cliente, y descubrir formas creativas de
mostrar resultados por grupos de sucursales. La nueva unidad
demostré mds tarde ser rentable e importante para el banco
cuando éste emprendié una serie de adquisiciones.

Errores de estructura: vinculos muy
imprecisos, separaciones muy extremas
Aunque resulta peligroso ligar las operaciones nuevas a los mis-
mos procesos de los negocios establecidos, las empresas tienen
que ser cuidadosas sobre la forma en que estructuran las dos en-
tidades para evitar choques de culturas o planes contrapuestos.
El método mds dréstico consiste en crear una unidad aparte
del negocio central, el que todavia debe servir a su base aco-
plada. Fue sobre esta ldgica que se basé el lanzamiento de
Saturn como subsidiaria auténoma de General Motors. Las
reglas de GM se suspendieron y se estimul al equipo de Saturn
a innovar en todos los aspectos del diseno, produccion,
marketing, ventas y servicio al cliente. Se tenia la esperanza
de que las mejores ideas se incorporaran nuevamente a la casa

matriz, pero tras un lanzamiento exitoso, Saturn se reintegré
a GM y muchas innovaciones desaparecieron.

Durante el tiempo que le tomé a Saturn alcanzar su méx-
ima capacidad, Toyota —que privilegiaba la mejora continua
por sobre los espectaculares saltos repentinos o las nuevas
iniciativas como Saturn- se mantuvo delante de GM en cali-
dad, satisfaccion del cliente y crecimiento de participacion de
mercado. De igual modo, a las escuelas auténomas de Estados
Unidos, para que pudieran innovar y asf servir como modelos
de mejor educacion, se las liberd de las reglas de los sistemas
de escuelas publicas. Han utilizado asi muchas précticas in-
novadoras, incluyendo dias lectivos mds largos y programas
focalizados de estudios, pero hay poca evidencia de que hayan
influido en cambios en el resto de sus distritos escolares.

El problema en ambos casos se puede atribuir a malas co-
nexiones entre la operacién nueva y la situacién dominante.
De hecho, cuando la gente trabaja en forma compartimentada,
las empresas pueden perder completamente las oportuni-
dades de innovacion. Las innovaciones que cambian el juego
a menudo trascienden los canales establecidos o combinan en
formas nuevas las capacidades existentes. CBS fue la mayor
emisora y duena de la mayor empresa discografica del mundo,
pero no inventd el video musical y perdié la oportunidad ante
MTV. A finales de los 90, Gillette tenfa una unidad de cepillos
dentales (Oral B), una unidad de electrodomésticos (Braun) y
una unidad de baterfas (Duracell), pero se atrasé en introducir
un cepillo dental de baterfa.

La probabilidad de que las empresas pasen por alto o asfix-
ien las innovaciones aumenta cuando las posibles innovaciones
implican experticia de diferentes industrias o conocimiento de
distintas tecnologias. Los ejecutivos de las organizaciones esta-
blecidas pueden no entender la naturaleza de una nueva idea
y sentirse amenazados por ella.

AT&T Worldnet, la nueva empresa de acceso a Internet de
la venerable empresa de telefonfa de larga distancia, enfrentd
esta mezcla letal a mediados de los 90. Los ejecutivos de las un-
idades tradicionales de servicios al consumidor y a empresas
participaron en una serie de debates sobre gestionar a World-
net como una unidad particular de negocios, con sus propios
resultados financieros, o incluirla en las unidades de negocios
existentes concentradas principalmente en el sector de con-
sumo. Aunque los ejecutivos de servicios al consumidor eran
reacios a soltar cualquier cosa, finalmente accedieron a una
entidad independiente destinada a proteger a la nueva em-
presa incipiente de caer aplastada por la burocracia, y evitar
que fuera evaluada en relacién a negocios mds maduros que
estaban generando flujos de caja significativos, en lugar de re-
querir inversién. No estaban tan preocupados, porque crefan
que un proveedor de servicios de Internet nunca generaria
ingresos ni utilidades importantes.

Pero cuando Worldnet tomé impulso, atrajo mds atencién.
La gente de servicios al consumidor empez6 a ver la posible
expansion de la innovacién -brindando voz mediante servi-
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cios de protocolo de Internet (VoIP)- como una amenaza que
podia canibalizar los negocios actuales. Los ejecutivos de servi-
cios al consumidor tomaron el control de Worldnet y procedie-
ron a asfixiarla. La usaron como plataforma para vender servi-
cios bdsicos de larga distancia basados en tierra y empezaron
a aplicarle al negocio de Internet los mismos indicadores que
se utilizaban para llamadas de larga distancia de consumo. Un
problema inmediato fue la fijacidn de precios. A los servicios
de Worldnet se les habia fijado un precio bajo para estimular
el crecimiento y para lograr la escala y los efectos de red de un
gran grupo de suscriptores, pero la unidad principal no queria
incurrir en pérdidas en ninguna linea de negocios. Por tanto
aumentd los precios y el crecimiento de Worldnet se estanco.
Los ejecutivos de servicios al consumidor pudieron entonces

Tenga cuidado de no crear
dos tipos de ciudadanos
corporativos:

tratarlo como un negocio trivial y de lento crecimiento, in-
digno de grandes inversiones. No asignaron los recursos sufi-
cientes para desarrollar el acceso a Internet y la tecnologia
VoIP, restringiendo importantes innovaciones en telecomuni-
caciones en las que AT&T pudo haber sido la pionera.

Los choques culturales exacerbaron las tensiones en AT&T.
Los ejecutivos establecidos habian estado por mucho tiempo
en el sistema Bell. Sin embargo, el grupo de Internet contratd
a profesionales de la tecnologia que hablaban el idioma de las
computadoras, no el de la telefonia.

Incluso cuando se lanza un nuevo emprendimiento dentro
de un negocio existente, los choques culturales se convierten
en lucha de clases si existen dos tipos de ciudadanos corpo-
rativos: aquellos que tienen toda la diversién y aquellos que
generan todo el dinero. Los innovadores designados, ya sean
un grupo de I1&D o una unidad nueva, se identifican como
creadores del futuro. Estdn liberados de las reglas de demanda
por ingresos y se les permite jugar con ideas que atin no fun-
cionan. De sus colegas se espera que sigan reglas, que cumplan
con exigencias y que generen dinero, mientras se sienten como
novicios y a veces se les dice que son dinosaurios cuyos mo-
delos de negocios pronto estardn obsoletos.

A principios de la década de 2000, a la apuesta de Arrow
Electronics de formar una empresa nueva de Internet, Arrow.
com, se le dio espacio en las mismas instalaciones donde es-
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taba la fuerza de ventas tradicional. Hasta ahi llegaron las si-
militudes. El grupo de Internet estaba compuesto de personas
recién contratadas, a menudo jévenes, con una experiencia dis-
tinta y que se vestian con un estilo completamente diferente.
El grupo gast6 dinero en mobiliario cémodo, incluyendo un
gran desembolso en una nueva cocina, justificada, segin se
dijo, porque el equipo de Arrow.com trabajaba 24 horas los
siete dfas de la semana. La fuerza de ventas tradicional, ya
nerviosa por la amenaza que representaban las ventas respal-
dadas por Internet para sus comisiones y ahora preocupada de
sus opacas oficinas, pasé directamente al enojo. Las relaciones
entre los dos grupos se volvieron tan dsperas que se levantd
una pared de ladrillo para separar los dos lados del edificio.
Ambos equipos desperdiciaron tiempo con sus batallas, po-
niendo en peligro las relaciones con los clientes cuando pele-
aban por los mismos clientes; después de todo, Arrow.com era
solo otro canal de distribucion. El CEO tuvo que intervenir y
buscar estructuras para conectarlos.

Errores de destrezas: liderazgo muy
débil, comunicacion muy pobre

Otro error comun es subvalorar y subinvertir en el lado hu-
mano de la innovacién. Los altos ejecutivos con frecuencia
ponen a cargo a los mejores empleados técnicos, no a los me-
jores lideres. A su vez, estos ejecutivos con orientacién técnica
suponen erréneamente que las ideas hablardn por s mismas si
son buenas, asf que descuidan la comunicacién externa. O bien,
enfatizan las tareas por sobre las relaciones, perdiendo opor-
tunidades de aumentar la quimica de equipo, necesaria para
transformar conceptos no desarrollados en innovaciones utiles.

Los grupos conformados sin la debida atencién a las destre-
zas interpersonales se topan con dificultades para adoptar me-
tas colectivas, aprovechar las diferentes fortalezas que aportan
sus miembros, 0 comunicarse lo suficientemente bien para
compartir el conocimiento técito que atin no se ha formado
y que es dificil de documentar mientras se estd desarrollando
una innovacién. Se requiere tiempo para crear la interacciéon
y la confianza entre los miembros del equipo que conducirdn a
grandes ideas. Los investigadores del MIT han descubierto que
para que los miembros de equipos de I&D sean realmente pro-
ductivos, deben haber permanecido en el equipo al menos por
dos anos. En un determinado momento, Pillsbury se percatd
de que el tiempo promedio que la empresa tomaba para pasar
de una idea para un nuevo producto a una comercializaciéon
exitosa era de 24 a 26 meses, pero el tiempo promedio que la
gente pasaba en equipos de productos era de 18 meses. No
es de extranarse que la empresa se estuviera retrasando en
cuanto a innovacion.

Los cambios en la composicién de los equipos, derivados de
las preferencias de las empresas respecto de la frecuencia con
que las personas avanzan en sus carreras, pueden dificultarles
a los nuevos emprendimeintos el batallar con desafios dificiles,
impulsdndolas a contentarse con soluciones convencionales



rdpidas y faciles. En la década de los 80, a los lideres de los
equipos de nuevas operaciones en Honeywell a menudo se
les promovia a puestos fuera del equipo antes de completar
el trabajo. Debido a que las promociones eran ofertas que se
tomaban o se dejaban, y el pago estaba ligado al tamano de
los activos bajo control (por definicién pequenios en las nue-
vas empresas) mds que a la dificultad de la tarea, incluso los
innovadores dedicados se percataban de las ventajas de dejar
sus proyectos a medio camino. Honeywell estaba socavando
sus propios esfuerzos de innovacién. Un andlisis ejecutivo
de por qué fracasaban las nuevas empresas descubrid este
problema, pero un sesgo hacia la tecnologia imposibilitd a los
ejecutivos de la vieja escuela aumentar su valoracién por la
concentracion y la continuidad de los equipos.

Los esfuerzos de innovacién también quedan atascados
cuando se descuidan las comunicaciones y la creacion de re-
laciones fuera del equipo. Cuando Gap Incorporated estuvo
luchando por sobrevivir a finales de los anos 90, definié varios
proyectos que abarcaban diversas unidades para buscar in-
novaciones en productos, conceptos minoristas y operaciones.
Algunos de los equipos de proyecto se convirtieron rapida-
mente en ambientes cerrados y los miembros se aislaron de
sus antiguos companeros. Al no aprovechar las ideas de otros,
generaron recomendaciones mediocres, y al no mantener in-
formados a los colegas perdieron la oportunidad de lograr
respaldo incluso para sus propuestas menos decisivas.

Los innovadores no pueden trabajar en forma aislada si
quieren que sus conceptos sean asumidos en sus entornos.

Las lecciones de la innovacion

La innovacién se pone de moda o deja de estar de moda
como impulsora estratégica del crecimiento corporativo,
pero con cada ola de entusiasmo los ejecutivos cometen los
mismos errores. La mayor parte del tiempo tropiezan en sus
esfuerzos de I&D porque estan involucrados en un dificil acto

Lecciones de ESTRATEGIA
m No toda idea innovadora

Lecciones de PROCESO
m Los controles estrictos so-

tiene que ser una bomba. focan la innovacion. La plani-

de equilibrio: proteger los actuales flujos de ingreso mientras
inician otros nuevos. Pero el “emprendimiento corporativo”
no tiene por qué ser una incongruencia. La innovacion puede
florecer si los ejecutivos prestan atencion a las lecciones del
pasado.

Lecciones de ESTRUCTURA
» Mientras flexibilizan los

Lecciones de DESTREZA
m Hasta la innovacién més

controles formales, las em- técnica requiere un lider

Las innovaciones pequehas o
progresivas pueden conducir
a grandes utilidades.

= No se concentre solo en
desarrollo de nuevos produc-
tos: las ideas transformadoras
pueden provenir de cualquier
funcién, por ejemplo, marke-
ting, produccion, finanzas o
distribucion.

m Los innovadores exitosos
desarrollan una “piramide de
innovacién” con unas cuantas
grandes apuestas en el dpice
que obtienen la mayoria de

la inversién; una cartera de
ideas prometedoras de nivel
medio y una amplia base de
ideas en su etapa inicial o
innovaciones progresivas. Las
ideas y la influencia pueden
fluir hacia arriba o hacia abajo
en la pirdamide.

ficacion, el presupuesto y los
analisis que se aplican a los
negocios existentes asfixiaran
un esfuerzo de innovacion.

m Las empresas deberfan
esperar desviaciones del plan:
si a los empleados se les
recompensa simplemente por
hacer lo que estan compro-
metidos a hacer, en vez de
actuar como lo sugieran las
circunstancias, ellos asfixiaran
y eliminaran la innovacion.

presas deberfan estrechar las
conexiones interpersonales
entre los esfuerzos de inno-
vacion y el resto del negocio.
m Las innovaciones que
cambian el juego a menudo
trascienden los canales esta-
blecidos o combinan en nue-
vas formas los componentes
de la capacidad existente.

m Silas empresas crean dos
clases de ciudadanos corpo-
rativos—dando a los innova-
dores mas gratificaciones,
privilegios y prestigio— los que
estan en el negocio existente
haran todos los esfuerzos
posibles por destruir la
innovacion.
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fuerte con soélidas destrezas
de relacién y comunicacion.

= A los miembros exitosos de
los equipos de innovacién se
les permite permanecer con
el equipo durante el lanza-
miento de una idea, aungue el
enfoque de la empresa sobre
el desarrollo de carrera requi-
era una rotacion de trabajos
mas rapida.

m Las innovaciones requieren
de conectores —gente que
sabe coOmo encontrar socios
en el negocio principal 0 en

el mundo exterior—y por

ello florecen en culturas que
estimulan la colaboracion.
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Deberian crear coaliciones de adeptos que brinden proteccién
al proyecto, hablen por ellos en las reuniones a las que no asis-
tan o patrocinen la innovacién incipiente a medida que ésta
avanza a las siguientes etapas de difusién y uso. A fin de esta-
blecer las bases para una recepcién exitosa de la innovacidn,
los grupos deben ser capaces de presentar la idea esencial de
una forma que pueda ser entendida en términos corrientes, y
de amortiguar las innovaciones revolucionarias con garantias
de que el trastorno serd manejable. Cuando los expertos técni-
cos confunden a sus audiencias, en lugar de instruirlas pierden
apoyo y “no” es siempre una respuesta mds facil que “si”. Los
grupos que trabajan en secreto y luego presentan sus ideas
totalmente desarrolladas al final, enfrentan objeciones ines-
peradas que a veces acaban con el proyecto.

Esa falta de atencion a las relaciones y a la comunicacién
con los ejecutivos del negocio central condené al fracaso el
lanzamiento de la prometedora linea TravelGear de Timber-
land. Desarrollada por un grupo de 1&D llamado Invention

una empresa. Durante el dificil periodo que atravesé Seagate
Technology de mediados a finales de los 90, la empresa —un
gran fabricante de unidades de disco para computadoras per-
sonales— tenifa siete centros de disefio que trabajaban en in-
novacién, pero, debido a que los centros competian en vez de
cooperar, ostentaba la menor productividad de 1&D de la in-
dustria. Los intentos por reunirlos simplemente llevaron a las
personas a promover sus propios grupos en vez de buscar un
terreno comun. Los ingenieros y ejecutivos de Seagate no sélo
carecfan de normas positivas para la interaccién grupal sino
que tenfan lo opuesto: la gente que gritaba en las reuniones de
ejecutivos recibia premios de “Cabeza de perro” por peor con-
ducta. La falta de innovacién de producto y proceso se reflejé
en pérdida de participacion de mercado, clientes descontentos
y caida en las ventas. Seagate, con sus decrecientes ventas de
PC y su base de clientes cada vez menor, amenazaba con con-
vertirse en una productora de commodities en un ambiente de
tecnologia cambiante.

Cuando los expertos técnicos mistifican a sus auditorios en
lugar de ilustrarlos, pierden su apoyo y es siempre mas facil

decir

Factory e independiente de los negocios centrales de la em-
presa, TravelGear le permitia al usuario viajar con un solo par
de zapatos, agregando o quitando componentes apropiados
para una gama de actividades al aire libre. El concepto gané
un premio de BusinessWeek en 2005. Pero algunos equipos de
negocios no habian sido incluidos en los avances de Invention
Factory y la fuerza de ventas tradicional se negé a vender los
productos TravelGear.

En contraste, el éxito del doctor Craig Feied en desarrollar
una red digital ultramoderna para el Washington Hospital Cen-
ter y su casa matriz, MedStar Health, fue un testimonio a la
inversién en la dimensiéon humana. Un pequerio grupo de pro-
gramadores disefid un sistema de informacién amigable con el
usuario en el departamento de emergencias, no en el de TI, para
que estuvieran cerca del usuario. Feied y su socio, el doctor Mark
Smith, se dedicaron a participar en numerosos comités hospita-
larios para tener una amplia base de relaciones. Su inversién en
la gente y sus contribuciones a metas hospitalarias compartidas
tuvieron un efecto positivo: las actividades de Feied y Smith
ayudaron a crear buena publicidad verbal y apoyo entre otros
departamentos para su sistema de informacién (ahora llamado
Azyxxi), lo que ahorré tiempo y salvé vidas.

El clima para las relaciones dentro de un grupo de inno-
vacion es moldeado por el clima externo. Tener una cultura
negativa mds bien que positiva puede costarle mucho dinero a
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Con nuevos CEO y director de operaciones, Steve Luczo y
Bill Watkins, quienes trabajaban como socios, Seagate desa-
rrollé nuevas normas para el modo en que las personas debian
tratarse mutuamente, empezando con el grupo de ejecutivos.
Esta mayor preocupacion condujo a un proceso sistémico para
formar y hacer funcionar a “equipos centrales” (grupos inter-
funcionales de innovacién) y se capacité a los empleados de
Seagate en metodologias comunes de creaciéon de equipos,
tanto en programas convencionales de capacitacién como
mediante la participacién en complicadas actividades al aire
libre en Nueva Zelandia y otros lugares remotos. Para dirigir
a los equipos centrales, Seagate promovid a personas recono-
cidas por sus fuertes destrezas de relaciones por sobre otras
con mayores destrezas técnicas. A diferencia de los comités
antagonicos formados durante los anos de declinacion, los
equipos centrales crearon drdsticas innovaciones de proceso y
producto que le devolvieron el liderazgo de mercado a la em-
presa. La nueva Seagate pudo crear innovaciones incorporadas
en una amplia gama de nuevos dispositivos electrénicos, tales
como iPods y teléfonos celulares.

Soluciones de innovacion

La busqueda de ideas, productos y servicios que constituyan
grandes avances se puede desviar en cualquiera de las formas
descritas anteriormente, o en todas ellas. Sin embargo, afor-



tunadamente la historia también muestra como triunfa la
innovacion. La “empresarializacién corporativa” no tiene por
qué ser una incongruencia. He aqui cuatro formas de ganar.
Solucion de estrategia: amplie la busqueda y extienda
el alcance. Las empresas pueden desarrollar una estrategia de
innovacion que funcione en los tres niveles de lo que yo llamo
la “pirdmide de innovacién™ una cuantas apuestas grandes en
el dpice que representan direcciones claras para el futuroy que
reciben la mayor parte de la inversién, una cartera de ideas
prometedoras de nivel medio de las que se encargan equipos
designados que las desarrollan y las prueban, y una amplia base
de ideas en su primera etapa o innovaciones incrementales que
permiten mejora continua. La influencia fluye pirdmide abajo,
a medida que las grandes apuestas estimulan a las pequenas
ganancias que van en la misma direccién, pero también puede
fluir pirdmide arriba, porque las grandes innovaciones a veces
empiezan su vida como pequenos forcejeos, tal como en el
famoso desarrollo accidental de las Post-it Notes de 3M.
Pensar la innovacion en términos de esta pirdmide entrega
a los altos ejecutivos una herramienta para evaluar los esfuer-
zos actuales, haciendo ajustes a medida que las ideas dem-
uestran su valor y requieren mds apoyo, y garantizando que
haya actividad a todos los niveles. Una cultura de innovacién
crece debido a que todos pueden participar. Mientras que los
grupos dedicados se encargan de los grandes proyectos y los
equipos temporales desarrollan ideas de nivel medio, se puede
invitar a todos los demds miembros de la empresa a apor-
tar ideas. Cada empleado puede ser un posible explorador de
ideas e iniciador de proyectos, como lo estd demostrando IBM.
El pasado mes de julio la empresa realizé una Jornada de Inno-
vacién de tres dias en la web, durante la cual unos 140.000 em-
pleados y clientes —que representaban a 104 paises— aportaron
cerca de 37.000 ideas y las clasificaron, brindando a la empresa
una enorme cantidad de ideas sin pulir, algunas grandes, pero
la mayorfa pequenas. De hecho, es mds probable que una
organizacién obtenga ideas mds grandes si tiene un amplio
embudo donde se puedan verter numerosas ideas pequenas.
Uno de los secretos del éxito de las empresas que exhiben altas
tasas de innovacidn es que simplemente prueban mads cosas.
Gillette adopté el modelo de pirdmide como parte de su
campana por acelerar la innovacién en 2003 y 2004. El re-
sultado fue una corriente de innovaciones en todas las fun-
ciones y unidades de negocios que aumento los ingresos y las
utilidades. Hubo nuevos productos, como cepillos de dientes
de bateria; nuevos conceptos en el proceso de 1&D, como el
sistema de afeitado Fusion de cinco navajillas, que funciona
con baterifa, lanzado en 2006; innovadoras camparnas de mar-
keting que neutralizaron la competencia, como la campana
para la Mach3 Turbo, que opacé la introduccion de la afeita-
dora Quattro de Schick; y nueva tecnologia en recursos huma-
nos. En la primera feria de innovacién de Gillette en marzo de
2004, todas las unidades mostraron sus mejores ideas del ano
en forma creativa. El departamento legal promovié su nove-

doso curso de ética online con una broma, distribuyendo tar-
jetas de “excarcelaciéon” como las del juego Monopolio. Lograr
que el departamento legal adoptara la innovacién fue una
ventaja para una empresa donde los innovadores necesitaban
servicio rdpido para presentar solicitudes de patente o ayudar
a eliminar obstdculos de regulacion.

Una estrategia de innovacién que incluya innovaciones in-
crementales y mejora continua puede ayudar a liberar las
mentes en toda la empresa, haciendo a las personas mds recep-
tivas al cambio cuando ocurren grandes innovaciones.

Solucion de proceso: agregue flexibilidad a los siste-
mas de planificacion y control. Una forma de estimular el
florecimiento de la innovacién fuera de los ciclos normales
de planificacién es reservar fondos especiales para oportuni-
dades inesperadas. De ese modo, las ideas prometedoras no
tienen que esperar hasta el préximo ciclo de presupuesto y los
innovadores no tienen que mendigar fondos a los ejecutivos
del negocio central a quienes se les evalia sobre la base de los
ingresos y las utilidades actuales. De mediados a finales de los
90, la gestidn autoritaria y los controles rigidos hicieron que la
BBC redujera la innovacién de programas y, por tanto, la par-
ticipacion de audiencia. Los presupuestos eran muy estrechos
y, una vez establecidos, los gastos se delimitaban por categorias
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predeterminadas. En 2000, un nuevo CEO y su director de
finanzas flexibilizaron las reglas y empezaron a reservar fon-
dos en una cuenta corporativa para apoyar propuestas de in-
novacion, dejando claro que las reglas burocréticas no debian
obstaculizar las ideas creativas. El mayor éxito de comedia de
la BBC en décadas, The Office, fue un accidente, posibilitado
cuando un nuevo empleado tomd la iniciativa de usar dinero
originalmente asignado para una pelicula de entrenamiento
de la BBC para hacer el programa piloto.

IBM estd incorporando esa flexibilidad directamente en
su infraestructura. La empresa establecié un fondo de inno-
vacién de US$ 100 millones para apoyar las mejores ideas que
surjan de su Jornada de Innovacidn, independientemente de
los procesos normales de planificaciéon y presupuesto, para
permitir el progreso de las ideas que vienen desde abajo. “Na-
die ha reunido jamds un conjunto tan global y diverso de
lideres de pensamiento de negocios a esta escala para discu-
tir los problemas y oportunidades mds urgentes de nuestra
época”, dice Nick Donofrio, vicepresidente ejecutivo de inno-
vacion y tecnologia de IBM. “Tenemos empresas literalmente
tocdndonos la puerta y diciendo: ‘Dénnos sus mejores y mas
brillantes ideas y trabajemos juntos para hacerlas realidad’. Es
una excelente oportunidad de crear sociedades y mercados
totalmente nuevos”.

Ademds de requerir diferentes modelos de financiamiento
y de sociedades para desarrollo, el proceso de innovacién
demanda la excepcién de algunos requisitos corporativos.
Después de todo, existen numerosas diferencias entre una em-
presa establecida y un nuevo emprendimiento. Por ejemplo,
el conocimiento que las innovaciones podrian hacer avanzar
mediante una acelerada creacién de prototipos —aprender de
una serie de pruebas rdpidas— podria significar que ciertos
hitos que generan andlisis y financiamiento adicionales
ocurrirfan mds rdpido que en las empresas establecidas,
siguiendo el ritmo del proyecto mds bien que un calendario
anual o trimestral fijo. Para otros tipos de proyectos se podria
requerir mayor paciencia, por ejemplo, cuando un grupo de
innovaciéon encuentra obstdculos inesperados y tiene que
reconsiderar su modelo. La clave es tratamiento flexible y
ajustado a las necesidades.

Solucion de estructura: facilitar conexiones estrechas
entre innovadores y negocios principales. Mientras se re-
lajan los controles formales que de otro modo asfixiarian la
innovacidn, las empresas deberfan estrechar las conexiones
humanas entre los que se dedican a iniciativas de innovacién
y el resto de las personas en la empresa. Se deberfan producir
regularmente conversaciones provechosas entre innovadores
y ejecutivos de los negocios centrales. A los equipos de inno-
vacion se les deberfa encargar la comunicacién externa como
parte de su responsabilidad, pero los altos lideres también
deberian convocar a didlogos para estimular el respeto mutuo,
en lugar de la tension y el antagonismo. Esas conversaciones
deberian buscar el aprendizaje mutuo, minimizar la caniba-
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lizacién y maximizar la reintegracién eficaz de innovaciones
que se transformen en nuevos negocios. Ademads de reuniones
formales, las empresas pueden facilitar las conversaciones in-
formales —como hizo Steelcase al crear un centro de diseno
que obligaba a las personas a encontrarse— o identificar la
gente que dirige redes informales entre unidades y estimular
sus esfuerzos por conectarse.

A los grupos de innovacion se les puede decir desde el prin-
cipio que tienen la responsabilidad de servir a la actividad
principal, mientras buscan también mayores innovaciones
para empezar nuevos negocios. Esto se puede incluir en sus
definiciones de tareas y reforzarse mediante relaciones su-
perpuestas, ya sea que impliquen a vendedores del negocio
principal que rotan por los grupos de innovacion o a comités
asesores que supervisan los esfuerzos de innovacién. Tras el
fracaso de su primera gran idea, Invention Factory de Timber-
land aprendié a trabajar estrechamente con equipos del nego-
cio principal para satisfacer sus necesidades de innovacion in-
mediatas, tales como zapatos recreativos con forro interno de
SmartWool, y buscar avances que cambien el juego. El grupo
de nuevos productos de Turner Broadcasting mezcla tipos de
proyecto: avances independientes, mejoras de canales actuales,
sociedades externas e inversiones de capital de riesgo. PNC
Financial Services Group establecié recientemente un equipo
de nuevos productos para supervisar avances en el negocio
principal, tales como fijacién de precios y mejoras de pro-
ductos, asi como motores de crecimiento en nuevas aptitudes,
tales como servicios respaldados por tecnologia y servicios de
apoyo administrativo para fondos de inversién. Las ventas de
productos emergentes de la empresa aumentaron 21% en 2005
y representaron 46% de todas las ventas.

Las estructuras organizacionales flexibles, en las que equi-
pos de diversas funciones o disciplinas se organizan en torno
a soluciones, pueden facilitar buenas conexiones. El conglo-
merado de medios Publicis tiene equipos de “comunicacién
holistica”, que combinan empleados de todas sus agencias de
publicidad (Saatchi & Saatchi, Leo Burnett, Publicis World-
wide y otras) con grupos de tecnologia para concentrarse en
clientes y marcas. Novartis se ha organizado en torno a enfer-
medades, con investigacidon y desarrollo mds estrechamente
conectados con clientes y mercados. Esto la ha ayudado a in-
troducir mds rdpidamente innovaciones pioneras, tales como
su medicamento contra el cdncer Gleevec. El éxito logrado por
el equipo Factory of the Future, con gente de toda Seagate, en
la introduccién de innovaciones de proceso aparentemente
milagrosas condujo a un extensivo uso de su modelo de equi-
pos centrales.

Los innovadores potenciales en Allied Signal descubrieron
que aprovechar oportunidades prometedoras requeria de ir
mds alld de los silos. Por ejemplo, la division aeroespacial se
organizd en grupos que estaban dedicados a grandes lineas
aéreas comerciales, pequenas lineas aéreas comerciales y avia-
cion general (vuelos privados y alquilados), pero la mejor idea



nueva implicé diferenciar a los clientes dependiendo de si
hacfan su propio mantenimiento o lo contrataban con otros.
La divisién tuvo que crear nuevas conexiones entre territo-
rios anteriormente divididos a fin de empezar el proceso de
innovacion.

El éxito de Williams-Sonoma como minorista multicanal
que innové en comercio electronico, puede atribuirse a las for-
mas en que sus pioneros de la web conectaron sus avances con
el resto de la empresa. Desde el principio, el CEO Howard Les-
ter fue reacio a considerar empresas nuevas de Internet que
fueran independientes de otras operaciones de la empresa.
El primer gran desarrollo en la web fue un registro de novias
destinado a crear una nueva funcionalidad para el negocio
principal. Cuando este proyecto piloto demostré su valor, se

y servicios) debido a sus destrezas de liderazgo, no a sus destre-
zas bancarias. Gail creé un equipo estrechamente unido de
personas talentosas que se aglutinaron entre si y que estaban
apasionadas por la misién. Pronto su grupo se convirtié en uno
de los lugares mds deseables para trabajar de la casa matriz.
Ella desarroll6 fuertes relaciones con los altos ejecutivos que
la ayudaron a tratar con las tensiones en el nivel medio y co-
munic bien y con frecuencia por qué su unidad debia ser dife-
rente. Su creatividad, vision, trabajo en equipo y persistencia
ayudaron a este grupo a triunfar y convertirse en un modelo
nacional, mientras los esfuerzos de otros bancos tropezaban.
Las grandes innovaciones de IBM, tales como la red de com-
putadores World Community Grid, son posibles sélo porque la
cultura de la empresa estimula a la gente a colaborar. E1 CEO

Es probable que las companias que cultivan las habilidades

de liderazgo produzcan

lanzé un departamento de comercio electrénico que se alojé
en su propio edificio. Pero en vez de mantenerse apartado y
seguir su propia direccién, ese departamento traté de mejorar
los canales existentes, no competir con ellos. Midi6 su éxito
no solo de acuerdo a las ventas de comercio electrénico sino
también por las ventas incrementales a través de otros canales
facilitados por la web. Para fortalecer sus estrechas conexiones
con el negocio principal, el departamento ofrecid capacitacion
gratuita al resto de la empresa.

Solucion de destrezas: seleccione por liderazgo y destre-
zas interpersonales, y rodee a los innovadores con una cul-
tura de colaboracion sustentable. Las empresas que cultivan
las destrezas de liderazgo tienen una mayor probabilidad de
lograr innovaciones exitosas. Una razén por la que Williams-
Sonoma pudo triunfar rdpida y rentablemente en el comercio
electrénico fue su cuidadosa atencion a la dimensién humana.
Shelley Nandkeolyar, el primer ejecutivo del grupo de comer-
cio electrénico de Williams-Sonoma, no era el mds conocedor
de la tecnologia pero sf un lider que podia reunir al equipo
correcto. Valoraba las relaciones, asi que escogié una mezcla
de empleados actuales de otras unidades que pudieran ser
embajadores para su anterior grupo y nuevos empleados que
aportaran destrezas frescas. Formo equipos con integrantes de
toda la empresa para asesorar y crear vinculos con el equipo de
comercio electrénico. Inventd un cargo integrador para conec-
tar mejor los grupos de operaciones y escogio a Patricia Skerritt,
conocida por su orientacién hacia las relaciones, para ocuparlo.

De igual modo, Gail Snowden pudo conducir a First Com-
munity Bank del Bank of Boston por los campos minados del
antagonismo entre los ejecutivos medios hacia una exitosa
innovacion que produjo otras innovaciones (nuevos productos

Sam Palmisano ha involucrado a cientos de miles de personas
de IBM en una discusion sobre los valores de la empresa, y
su vicepresidente ejecutivo de innovacién y tecnologia, Nick
Donoftio se esfuerza por hacer que 90.000 técnicos de todo
el mundo se sientan parte de una sola comunidad que busca
la innovacién. El promotor corporativo de World Community
Grid, el vicepresidente de IBM Stanley Litov, buscd socios en
sus unidades y dreas geogréficas de negocios para hacer avan-
zar la innovacion.
Las empresas establecidas pueden evitar caer en las trampas
cldsicas que asfixian la innovacion por la via de ampliar la
busqueda de nuevas ideas, disminuir los controles excesiva-
mente estrictos y las estructuras rigidas, forjar mejores
conexiones entre los innovadores y la operacién del negocio
principal, y cultivar destrezas de comunicacién y colaboracion.
La innovacién implica ideas que crean el futuro. Pero la
busqueda de innovacion estd condenada al fracaso a menos
que los ejecutivos que la buscan se tomen el tiempo para
aprender del pasado. Lograr un buen equilibrio entre explotar
(obtener los maximos retornos de las actividades presentes) y
explorar (buscar lo nuevo) requiere flexibilidad organizacional
y un alto grado de atencién a las relaciones. Siempre lo ha
requerido y siempre lo requerird. ©

Rosabeth Moss Kanter es Ernest L. Arbuckle Professor de
Administracion de Empresas en Harvard Business School, en
Boston. Es colaboradora habitual de HBR y fue su editora entre
1989y 1992.

Reimpresién R0611C-E

hbral.com | Diciembre 2011 | Harvard Business Review 77



Liderar el cambio:
por que fracasan los
INntentos de transformacion

Los lideres que transforman con éxito a sus empresas hacen
correctamente ocho cosas (y las hacen en el orden correcto).

por John P. Kotter

EN LA ULTIMA década, he visto a mds de un centenar de empresas
intentar reinventarse a sf mismas y ser mejores competidores. Habia
organizaciones grandes (Ford) y pequenas (Landmark Communications),
empresas con sede en Estados Unidos (General Motors) y en otros lugares
(British Airways), corporaciones desfallecientes (Eastern Airlines), y em-
presas que obtenfan buenas utilidades (Bristol-Myers Squibb). Los es-
fuerzos se llevaron a cabo bajo diversos estandartes: gestion de calidad
total, reingenieria, ajuste de dotacidn, reestructuracién, cambio cultural
y transformacion. En casi todos los casos, sin embargo, el objetivo bdsico
ha sido el mismo: realizar cambios radicales en la forma como es dirigido
el negocio para ayudar a enfrentar un entorno de negocios nuevo y mds
desafiante

Algunos de estos esfuerzos de cambio corporativo han sido exitosos.
Algunos han sido fracasos totales. La mayoria cae en un punto intermedio,
con una pendiente notoria hacia el extremo mds negativo de la escala. Las
lecciones que pueden extraerse son interesantes y probablemente serdn
relevantes incluso para mds organizaciones en el entorno de negocios
crecientemente competitivo de la préxima década.
Publicacién original: La leccién mds general que debe ser aprendida de los casos mds exi-
marzo - abril de 1995 tosos es que el proceso de cambio atraviesa una serie de fases que, en
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total, requieren normalmente de un espacio de tiempo con-
siderable. Dar pasos apresurados sélo crea la ilusién de veloci-
dad y nunca produce un resultado satisfactorio. Una segunda
leccién muy general es que un error critico en cualquiera
de las fases puede tener un impacto devastador, enfriar el
impulso del logro en pleno desarrollo y anular beneficios tan
dificiles de alcanzar. Debido quizds a que tenemos una expe-
riencia relativamente pequena en renovar organizaciones, a
menudo incluso la gente mds competente comete al menos un
error grave.

Error 1: No generar un sentido de
urgencia lo suficientemente grande

La mayorfa de los esfuerzos de cambio exitosos comienzan
cuando alguna persona o algiin grupo empieza a observar mds
de cerca la situacion competitiva de la empresa, su posiciéon de
mercado y desempeno financiero, y sus avances tecnoldgicos.
Se enfocan en una caida posible de los ingresos cuando expire
una patente, en la tendencia en cinco afnos hacia mdrgenes de-
crecientes en el negocio principal, 0 en un mercado emergente
que todos parecen ignorar. Descubren entonces maneras de

comunicar esta informacién de forma abierta y tajante, en
especial respecto de crisis actuales o potenciales, o de opor-
tunidades magnificas que requieren una reaccién inmediata.
El primer paso es esencial, porque el solo hecho de comenzar
un proyecto de transformacién requiere de la cooperaciéon
proactiva de muchos individuos. Sin motivacion, la gente no
va a ayudar, y el esfuerzo no conducird a ninguna parte.
Comparada con otros pasos del proceso de cambio, la fase
uno puede sonar fécil. No lo es. Un porcentaje bastante su-
perior a 50% de las empresas que yo he visto fracasan en
esta primera fase. sCudles son las razones del fracaso? Al-
gunas veces los ejecutivos subestiman lo complicado que
puede ser sacar a las personas de sus zonas de comodidad. A
veces, sobrestiman groseramente lo bien que ellos mismos
se han desempenado en acelerar la urgencia. Algunas veces
pierden la paciencia. “Basta de predmbulos, vamos al asunto”.
En muchos casos, se quedan paralizados por la posibilidad
de un recorte de puestos de trabajo. Temen que los emplea-
dos con antigiiedad se pongan a la defensiva, que la moral
caiga, que los eventos se salgan de control, que los nego-
cios de corto plazo se vean amenazados, que el precio de la
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accién se hunda, y que ellos serdn responsabilizados por crear
una crisis.

Un equipo paralizado de altos ejecutivos es a menudo el
resultado de una abundancia de ejecutivos y una escasez de
lideres. El mandato de los ejecutivos es minimizar el riesgo
y mantener operando el sistema. El cambio, por definicidn,
requiere crear un sistema nuevo, el que a su vez siempre exige
liderazgo. La fase uno en un proceso de renovacién normal-
mente no va hacia ninguna parte si no se promueve o contrata
a lideres genuinos para los puestos mads altos.

Las transformaciones a menudo comienzan, y comienzan
bien, cuando una organizacion tiene una nueva cabeza que
es un buen lider y que detecta la necesidad de un cambio
importante. Si el objetivo de la renovacion es toda la empresa,
el CEO es clave. Si el cambio es necesario en una division, su
ejecutivo a cargo es clave. Cuando estos individuos no son
lideres, grandes lideres o campeones del cambio, la fase uno
puede ser un desafio gigantesco.

Los malos resultados del negocio son tanto una bendicién
como una maldicién en la primera fase. Por el lado positivo,
perder dinero atrae la atencién de la gente. Pero también deja
menos espacio para maniobrar. Con buenos resultados del
negocio, lo contrario resulta cierto: convencer a la gente de la
necesidad de un cambio es mucho mds dificil, pero hay mds
recursos para ayudar a hacer los cambios.

Sea el punto de partida un buen desempeno o uno malo,
en los casos mds exitosos que he presenciado siempre un in-
dividuo o un grupo facilita una discusién franca sobre hechos
potencialmente desagradables respecto de nuevos competi-
dores, mdrgenes que se estrechan, participaciéon de mercado
decreciente, ganancias planas, falta de crecimiento de los in-
gresos u otros indicadores relevantes de una posicién com-
petitiva declinante. Parece existir una tendencia casi univer-
sal en las personas a desentenderse de las malas noticias, o
de aquellas no muy agradables, especialmente si el jefe de
la organizacién no es un adalid del cambio, y por ello los
ejecutivos de estas empresas a menudo descansan en gente
de afuera para traer informacién no deseada. Analistas de
Wall Street, clientes y consultores pueden ser todos de mucha
ayuda en este sentido. El propdsito de toda esta actividad, en
palabras de un ex CEO de una gran empresa europea es “hacer
que el statu quo parezca mds peligroso que penetrar en lo
desconocido”.

En algunos de los casos mds exitosos, un grupo fabricé una
crisis. Un CEOQ disefié deliberadamente la mayor pérdida con-
table en la historia de la empresa, generando enormes presio-
nes desde Wall Street. Un presidente de divisién encargé por
primera vez una encuesta sobre satisfaccion de clientes, sa-
biendo muy bien que los resultados serfan horribles. Después
hizo publicos estos resultados. A primera vista, tales manio-
bras pueden verse como indebidamente riesgosas. Pero tam-
bién hay riesgo en manejar las cosas bajo demasiada seguri-
dad: cuando el nivel de urgencia no se acentta lo suficiente, el
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proceso de transformacién no puede tener éxito y el futuro de
la organizacidn a largo plazo queda amenazado.

:Cudndo es suficientemente alto el nivel de urgencia? Por
lo que he observado, la respuesta es cuando cerca de 75%, del
equipo ejecutivo estd honestamente convencido de que re-
sulta totalmente inaceptable seguir con las cosas tal como
estdn. Cualquier idea menos contundente puede causar graves
problemas mds adelante en el proceso.

Error 2: No crear una coalicion
conductora suficientemente poderosa
Los proyectos de renovaciéon importantes comienzan a
menudo con una o dos personas. En los casos de esfuerzos de
transformacion exitosos, la coalicién conductora crece perma-
nentemente a lo largo del tiempo. Pero si el esfuerzo no gen-
era rdpidamente una masa critica, no sucede nada muy valioso.

Muchas veces se dice que un cambio importante es im-
posible a menos que sea apoyado con fuerza por el jefe de
la organizacion. Yo estoy hablando de ir mucho mads alld de
eso. En las transformaciones exitosas, el CEO, el presidente
o el director de divisién, més otras cinco, 15 0 20 personas,
se retinen y establecen un compromiso compartido con un
desempeno de excelencia mediante la renovacién. En mi ex-
periencia, este grupo nunca incluye a todos los ejecutivos mds
experimentados de la empresa debido a que algunas personas
simplemente no creen en el cambio. Al menos no al principio.
Pero en la mayoria de los casos exitosos, la coalicion es siempre
lo suficientemente poderosa, en términos de poder formal,
informacién y experticia, reputaciones y relaciones.

Tanto en las organizaciones grandes como en las pequenas,
una coalicién conductora exitosa puede incluir sélo a tres o
cinco personas durante el primer ano del proyecto de reno-
vacion. Pero en las empresas grandes, la coalicidon necesita
crecer hasta un nivel de 20 a 50 personas antes de que se
pueda lograr un progreso significativo en la fase tres o en las
siguientes. Los altos ejecutivos siempre forman el nucleo del
grupo. Pero a veces hay miembros del consejo, un represen-
tante de un cliente clave o incluso un poderoso lider sindical.

Debido a que la coaliciéon conductora incluye a personas
que no son parte de la alta direccién, tiende por definicién
a operar por fuera de la jerarquia formal. Esto puede ser
incémodo pero es absolutamente necesario. Si la jerarquia
existente estuviera funcionando bien, una transformacién
importante no serfa necesaria. Pero como el sistema actual
no estd funcionando, las reformas exigen generalmente que
se actue fuera de los limites, las expectativas y los protocolos
formales.

Un alto sentido de urgencia dentro de las filas ejecutivas
ayuda enormemente a formar una coalicién conductora. Pero
usualmente se requiere mds que eso. Es necesario que alguien
junte a esas personas, las ayude a desarrollar una evaluacién
compartida de los problemas y oportunidades de la empresa, y
cree un nivel minimo de confianza y comunicacién. Los retiros



fuera de la oficina, por dos o tres dias, son un método frecuente-
mente utilizado para lograrlo. He visto a muchos grupos de
cinco a 35 ejecutivos asistir a una serie de estos retiros dentro
de un lapso de meses.

Las empresas que fracasan en la fase dos usualmente sub-
estiman las dificultades de producir un cambio y, por esto
mismo, la importancia de una coalicién conductora poderosa.
A veces no tienen historia de trabajo en equipo en el alto nivel
y por ello subvaloran la importancia de este tipo de coalicién.
A veces esperan que el equipo sea liderado por un asistente de
recursos humanos, de calidad o de planificacion estratégica en
vez de un ejecutivo de una linea clave. No importa cudn capaz
o dedicado sea el jefe del equipo: los grupos sin fuerte lide-
razgo de linea nunca obtienen el poder que necesitan.

Los proyectos que no cuentan con una coaliciéon conductora
lo suficientemente poderosa pueden hacer progresos palpa-
bles durante un tiempo. Pero, tarde o temprano, la oposicion
reagrupa sus fuerzas y detiene el cambio.

Error 3: Carecer de una vision

En todos los esfuerzos de transformacion exitosos que he visto,
la coalicién conductora desarrolla una imagen del futuro rela-
tivamente facil de comunicar y que atrae a los clientes, accio-
nistas y empleados. Una visién siempre va mds alla de los tipi-
cos niimeros que uno encuentra en los planes quinquenales.
Una vision dice algo que ayuda a clarificar la direccion en
que la empresa necesita moverse. A veces el primer borrador
proviene en su mayor parte de un solo individuo. Suele ser
un poco difuso, al menos al principio. Pero una vez que la
coalicién lo trabaja tres, cinco o hasta 12 meses, emerge algo
mucho mejor a partir de un riguroso pensamiento analitico y
un poco de fantasfa. Posteriormente, se desarrolla una estrate-
gia para alcanzar esa vision.

En una empresa europea de tamano medio, el primer paso
hacia una visién contenia dos tercios de las ideas bdsicas que
llegaron al producto final. El concepto de alcance global es-
taba en su version inicial. También lo estaba la idea de llegar a
ser jugadores fuertes en algunos negocios. Pero una idea cen-
tral en la version final —salirse de las actividades de bajo valor
agregado- surgid después de una serie de reuniones.

Sin una visién razonada, el esfuerzo de transformacion pu-
ede disolverse facilmente en una lista de proyectos confusos e
incompatibles que lleven a la empresa en la direccion equivo-
cada o hacia ninguna parte. Sin una visién estimulante, el
proyecto de reingenieria en el departamento de contabilidad,
la nueva evaluacién de desempeno en 360 grados por parte
del departamento de recursos humanos, el programa de cali-
dad de la planta, el proyecto de cambio cultural en la fuerza
de ventas no serdn un aporte significativo.

En las transformaciones fallidas, usted encuentra a menudo
muchos planes, directrices y programas, pero ninguna vision.
En un caso, una empresa distribuyé cuadernos de diez centi-
metros de grosor con la descripcién de su iniciativa de cambio.

Ocho pasos para
transformar su
organizacion

1. Establecer un sentido de urgencia
m Examinar el mercado vy la realidad competitiva
m |dentificar y discutir crisis, crisis potenciales y grandes
oportunidades

2. Formar una coalicion conductora poderosa
m Juntar a un grupo con el poder suficiente para liderar
un esfuerzo de cambio
m Estimular al grupo para que trabaje como equipo

3. Crear una vision
m Crear una visién que ayude a dirigir el esfuerzo
de cambio
m Desarrollar estrategias para lograr esa vision

4. Comunicar la visiéon
m Usar todos los medios posibles para comunicar la vision
y estrategias nuevas
m Ensenar nuevas conductas mediante el ejemplo de
la coaliciéon conductora

5. Facultar a otros para que actuen de acuerdo
con la vision
m Remover los obstaculos para el cambio
» Cambiar los sistemas y estructuras que socavan
seriamente la vision
m Incentivar la toma de riesgos v las ideas, actividades
y acciones no tradicionales

6. Planificar y crear triunfos de corto plazo
m Planificar para mejorar visiblemente el desempeno
m Mejorar el desempeno
m Reconocer y recompensar a los empleados involucra-
dos en ese logro

7. Consolidar los progresos y producir aun mas cambio
m Usar la credibilidad generada para cambiar sistemas,
estructuras y politicas que no se ajustan a la vision
m Contratar, ascender y entrenar a empleados que puedan
implementar la visién
m Revigorizar el proceso con proyectos, temas y agentes
de cambio nuevos

8. Institucionalizar los nuevos enfoques
m Articular las conexiones entre las nuevas conductas
y el éxito de la empresa
m Desarrollar los medios para asegurarse del desarrollo
y la sucesién del liderazgo
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Con un detallismo abrumador, los manuales citan procedi-
mientos, metas, métodos y plazos. Pero en ninguna parte
existe una declaracion clara y atractiva de hacia dénde lleva
todo esto. No es sorpresa que la mayoria de los empleados con
que conversé estuvieran confundidos o alienados. Los grandes
y gruesos manuales no los atraen ni inspiran el cambio. De
hecho, probablemente tienen el efecto contrario.

En algunos casos menos exitosos que he visto, los ejecuti-
vos tenfan un sentido de direccién, pero era demasiado com-
plicado o difuso para ser util. Recientemente, le pedi a un
ejecutivo de una empresa de tamano medio que describiera
su visién y recibi como respuesta una cdtedra mds o menos
incomprensible de 30 minutos. Enterrados en esa respuesta
se hallaban los elementos bdsicos de una visidn clara. Pero
estaban enterrados muy abajo.

Una qtil regla general: si usted no puede comunicarle a
alguien su visién en cinco minutos —0 menos— y generar una
reaccion que demuestre comprensién e interés, entonces no
ha cumplido con esta fase del proceso de transformacion.

Error 4: Comunicar la vision diez veces
menos que lo necesario

He visto tres patrones respecto de la comunicacioén, y los tres
son bastante comunes. En el primero, un grupo realmente de-
sarrolla una vision de transformacion bastante buena y luego
procede a comunicarla en una sola reunién o enviando un
solo comunicado. Habiendo usado cerca de 0,0001% de la co-
municacién interna anual, el grupo se sorprende al percatarse
de cudn pocas personas parecen comprender el nuevo en-
foque. En el segundo patrdn, el lider de la organizacién gasta

82 Harvard Business Review | Diciembre 2011 | hbral.com

una enorme cantidad de tiempo pronunciando discursos a
grupos de empleados, pero la mayoria de las personas todavia
no entiende (no es sorprendente, ya que la vision sélo captura
0,0005% del total de las comunicaciones anuales). En el tercer
patrén, se dedica un esfuerzo mucho mayor a boletines y dis-
cursos, pero algunos altos ejecutivos muy visibles todavia se
comportan de maneras que son incoherentes con la visién. El
resultado neto es que aumenta la desconfianza entre las tropas,
mientras disminuye la credibilidad en la comunicacion.

La transformacién es imposible a menos que cientos o
miles de personas estén dispuestas a ayudar, muchas veces
incluso al punto de hacer sacrificios en el corto plazo. Los
empleados no haran sacrificios, ni siquiera cuando no estén
felices con el statu quo, a menos que crean que un cambio
provechoso es posible. Sin una comunicacién creible, y en
buenas cantidades, los corazones y las mentes de las tropas
nunca serdn conquistados.

Esta cuarta fase es particularmente desafiante si los sacrifi-
cios de corto plazo incluyen pérdidas de empleos. Es dificil ob-
tener comprension y apoyo cuando las reducciones son parte
de la visién. Por esta razdn, las visiones exitosas a menudo in-
cluyen nuevas posibilidades de crecimiento y el compromiso
de tratar con equidad a quienes son despedidos.

Los ejecutivos que comunican bien incorporan mensajes
dentro de sus actividades regulares. En una conversacion de
rutina sobre un problema de negocios, dialogan sobre si las
soluciones propuestas se ajustan (o no) al marco mds global
de la empresa. En una evaluacién regular de desemperno,
hablan sobre si el comportamiento del empleado apoya o
socava la visién. En una revision del desempernio trimestral de



una divisién, hablan no sélo sobre los nimeros sino también
sobre como los ejecutivos estdn contribuyendo a la trans-
formacion. En una ronda de preguntas y respuestas de rutina
con empleados dentro de las instalaciones de una empresa,
relacionan sus respuestas con las metas renovadas.

En los esfuerzos de transformacién mads exitosos, los ejecu-
tivos usan todos los canales de comunicacién para difundir

vas y ejercer liderazgo. La tnica condicion es que los actos se
ajusten a los pardmetros generales de la vision global. Mien-
tras mds personas estén involucradas, mejor serd el resultado.

Hasta cierto punto, una coalicién conductora faculta a otros
para que actuien, simplemente por la via de comunicar ade-
cuadamente la nueva direccién. Pero la comunicacion nunca
es suficiente por si misma. La renovacién también necesita que

Si no puede comunicar la visidn a una persona en cinco
Minutos 0 Menos y obtener una reaccion que signifique tanto
comprension como interés, aiinm no ha terminado.

su vision. Transforman los aburridos e ignorados boletines
de noticias en animados articulos sobre la visién. Toman las
aburridas y solemnes reuniones trimestrales de gestion y las
convierten en entretenidos debates sobre la transformacion.
Desechan mucho de la genérica educacién de gestion de la
empresa y la reemplazan con cursos que se enfocan en los
problemas del negocio y la nueva vision. El principio guia es
simple: use cada canal posible, especialmente aquellos que
estdn siendo desperdiciados con informacién no esencial.

Mads importante, quizds, es que la mayoria de los ejecutivos
que he conocido en casos exitosos de cambios significativos
aprenden a “predicar con el ejemplo”. Intentan convertirse
en un simbolo viviente de la nueva cultura corporativa. A
menudo esto no es ficil. Un ejecutivo de una planta, a los
60 anos de edad, que ha pasado muy poco tiempo de sus 40
anos de carrera pensando en los clientes, de seguro que no
se comportard subitamente de una manera orientada a los
clientes. Pero yo he presenciado cambios de ese calibre en las
personas, y grandes cambios, ayudados por un alto nivel de ur-
gencia en tales casos. El hecho de que ese hombre fuera parte
de la coalicién conductora y del equipo de creacién de vision
también ayudd, asi como todas las comunicaciones, que le
ayudaron a cumplir con el comportamiento deseado, y todo el
feedback de sus pares y subordinados, que le advertia cuando
no estaba siguiendo ese comportamiento.

La comunicacién se expresa tanto en palabras y en acciones,
y esta ultima suele ser la forma mds poderosa. Nada debilita
mads el cambio que un comportamiento inconsistente con sus
palabras de parte de las personas importantes.

Error 5: No remover los obstaculos para
la nueva vision

A medida que el proceso avanza, las transformaciones exitosas
comienzan a involucrar a mds personas. Los empleados son
exhortados a probar nuevos enfoques, desarrollar ideas nue-

se remuevan obstdculos. Con mucha frecuencia, un empleado
entiende la nueva visién y quiere aportar para que se haga
realidad, pero pareciera que la ruta estd siendo bloqueada por
un elefante. En algunos casos, el elefante estd en la mente de la
persona, y el desafio entonces consiste en convencerla de que
no hay obstdculos externos. Pero en la mayorifa de los casos, las
barreras son muy reales.

A veces el obstdculo es la estructura de la organizacion:
las estrechas clasificaciones de trabajo pueden socavar seria-
mente los esfuerzos por aumentar la productividad o pueden
hacer muy dificil que siquiera se piense en los clientes. A veces
los sistemas de evaluacién de desempeno o de compensacio-
nes llevan a la gente a escoger entre la nueva vision y su interés
propio. Tal vez lo peor de todo son los jefes que se niegan a
cambiar y que hacen exigencias inconsistentes con el esfuerzo
global.

Una empresa comenzo su proceso de transformacién con
bastante publicidad y de verdad logré grandes progresos du-
rante la cuarta fase. Entonces el proceso de cambio se detuvo
porque el ejecutivo a cargo de la division mds grande de la
empresa tenia la facultad de socavar la mayoria de las nuevas
iniciativas. Apoyé el proceso de la boca para afuera pero no
cambié su comportamiento ni estimuld a sus ejecutivos para
que lo hicieran. No otorgé un reconocimiento a las ideas no
convencionales que la vision estaba demandando. Permitid
que los sistemas de recursos humanos permanecieran intactos
incluso cuando eran claramente inconsistentes con los nuevos
valores. Pienso que las razones del ejecutivo eran complejas.
Hasta cierto punto, él no crefa que la empresa necesitara un
cambio mayor. Hasta cierto punto, él se sentia personalmente
amenazado por el cambio. Hasta cierto punto, é1 temia no ser
capaz de lograr simultdneamente el cambio y las utilidades
operacionales esperadas. Pero a pesar del hecho de que ellos
respaldaban el esfuerzo de renovacidn, ninguno de los otros
ejecutivos hizo algo para detener al obstaculizador. Nueva-
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mente, las razones eran complejas. La empresa nunca antes
habia enfrentado problemas como éste. Algunas personas le
temian al ejecutivo. El CEO estaba preocupado por la posibi-
lidad de perder un ejecutivo talentoso. El resultado neto fue
desastroso. Los ejecutivos de niveles mds bajos llegaron a la
conclusién de que los altos ejecutivos les mintieron sobre su
compromiso con la renovacidn, la desconfianza aumentd y
todo el proceso colapso.

En la primera mitad de una transformacion, ninguna em-
presa tiene el impulso, el poder o el tiempo para eliminar todos
los obstdculos, pero los mds grandes deben ser confrontados y
removidos. Si el obstaculizador es una persona, es importante

Crear triunfos de corto plazo es diferente de esperar triun-
fos de corto plazo. Lo segundo es pasivo, lo primero, activo. En
una transformacion exitosa, los ejecutivos buscan activamente
formas de mejorar el desempeno, definen metas en el sistema
de planificacién anual, alcanzan las metas, y recompensan
a las personas involucradas con reconocimiento, ascensos o
incluso dinero. Por ejemplo, la coaliciéon conductora de una
empresa estadounidense creé un producto nuevo, exitoso y
muy llamativo, unos 20 meses después del inicio de un es-
fuerzo de renovacién. La eleccién del producto se tomé en
el sexto mes del proceso porque satisfacia muchos criterios:
podia ser disefiado y lanzado en un periodo relativamente

Después de algunos anos de trabajo duro, los gerentes se
pueden ver tentados a declarar la victoria con la primera

mejora clara al desempeno. Si bien celebrar un logro
esta bien, declarar que se gané la guerra puede

ser catastrofico.

que él o ella reciba un tratamiento justo y consistente con la
nueva visién. La accion es esencial, tanto para facultar a otros
como para preservar la credibilidad del esfuerzo de transfor-
macién en su conjunto.

Error 6: No planificar ni crear triunfos

de corto plazo de manera sistematica

Las transformaciones reales toman tiempo, y un esfuerzo de
renovacion corre el riesgo de perder impulso si no hay metas
de corto plazo que cumplir y celebrar. La mayoria de las per-
sonas no se entusiasma con una marcha larga a menos que vea
evidencia convincente en 12 0 24 meses de que el viaje estd
produciendo los resultados esperados. Sin triunfos de corto
plazo, son demasiadas las personas que se rinden o que se
unen a las filas de quienes se resisten al cambio.

Con uno o dos anos en un esfuerzo de transformacion
exitoso, usted descubrird que la calidad empieza a subir en
algunos indicadores o que se detiene la caida de las ganan-
cias. Observard exitosos lanzamientos de nuevos productos
0 un cambio positivo en la participaciéon de mercado. Usted
observa un impresionante mejoramiento en la produc-
tividad o un nivel estadisticamente mayor de satisfaccion
de los clientes. Pero, cualquiera sea el caso, la victoria no
es ambigua. El resultado no es solo una llamada de aten-
cién que pueda ser desechada por aquellos que se oponen
al cambio.
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corto; podia ser asumido por un equipo pequeno de personas
convencidas de la nueva visién; tenia un potencial favorable,
y el nuevo equipo de desarrollo de productos podia funcionar
por fuera de la estructura establecida. Casi nada se dejé al azar,
de modo que el triunfo aumento la credibilidad del proceso
de renovacion.

A menudo los ejecutivos se quejan de verse forzados a
producir triunfos de corto plazo, pero he descubierto que la
presion puede ser un factor util en un esfuerzo de cambio.
Cuando a las personas les queda claro que un cambio impor-
tante tomard mucho tiempo, los niveles de urgencia pueden
decaer. El compromiso con obtener triunfos de corto plazo pu-
ede ayudar a mantener en alto el nivel de urgencia y forzar un
pensamiento analitico detallado que clarifique y revise visiones.

Error 7: Declarar victoria demasiado
pronto
Tras unos cuantos anos de trabajo duro, los ejecutivos pueden
sufrir la tentacién de cantar victoria ante la primera mejora
clara de desempeno. Aunque celebrar un triunfo estd bien,
declarar ganada la guerra puede ser catastrdfico. Hasta que los
cambios penetren profundamente en la cultura de la empresa,
un proceso que puede tomar de cinco a diez afos, los nuevos
enfoques son fragiles y pueden sufrir regresiones.

En el pasado reciente, he visto una docena de esfuerzos de
cambio operar bajo el lema de la reingenieria. En la gran ma-



yoria de los casos, se declard victoria y se les pagd y agradecid
a costosas consultoras cuando se completd el primer proyecto
importante al cabo de dos o tres anos. Dos anos después, los
provechosos cambios que habfan sido introducidos lenta-
mente desaparecieron. En dos de los diez casos, hoy es dificil
encontrar algun vestigio del trabajo de reingenierfa.

En los ultimos 20 afios, he visto repetirse el fendmeno en
proyectos de enorme calidad, en esfuerzos de desarrollo orga-
nizacional, entre otros. Comtinmente, los problemas empie-
zan en la parte inicial del proceso: el nivel de urgencia no es
lo suficientemente intenso, la coalicién conductora no es lo
suficientemente poderosa y la visién no es lo suficientemente
clara. Sin embargo, es la declaracién prematura de victoria lo
que mata al impulso. Y es ahi cuando las poderosas fuerzas
asociadas a la tradicién toman el control.

Irénicamente, a menudo una mezcla de iniciadores de
cambios y opositores al cambio es la que crea la celebraciéon
prematura de victoria. En su entusiasmo por una senal clara
de progreso, los iniciadores se exceden. Y se les unen los oposi-
tores, quienes estdn atentos a detectar cualquier oportunidad
para detener el cambio. Cuando se acaba la celebracion, los
opositores sostienen que la victoria es un signo de que se gand
la guerray que las tropas deben ser traidas de regreso a casa. Y
las tropas cansadas estdn dispuestas a ser convencidas de que
la guerra estd ganada. Una vez en casa, los soldados no estan
dispuestos a volver a subirse a los barcos. Al poco tiempo, el
cambio se detiene y la tradicién se vuelve a instalar.

En vez de declarar victoria, los lideres de esfuerzos exitosos
usan la credibilidad obtenida con los triunfos de corto plazo
para abordar problemas aiin mds grandes. Se lanzan contra
los sistemas y estructuras que no son consistentes con la vision
de transformacién. Dedican mucha atencién a quién es as-
cendido, quién es contratado y cémo estdn evolucionando las
personas. Incluyen proyectos de reingenieria de un alcance
incluso mayor que los iniciales. Entienden que los esfuerzos
de renovacién toman anos y no sélo unos meses. De hecho, en
una de las transformaciones mds exitosas que yo haya visto
alguna vez, cuantificamos el nivel de cambio ocurrido en cada
ano por un periodo de siete afos. En una escala de uno (bajo)
a 10 (alto), el primer ano recibié un dos, el segundo un cuatro,
el tercero un tres, el cuarto un siete, el quinto un ocho, el sexto
un cuatro y el séptimo un dos. El mdximo se obtuvo en el afio
cinco, 36 meses después del primer conjunto de ganancias
visibles.

Error 8: No arraigar los cambios en

la cultura de la empresa

En el andlisis final, el cambio se arraiga cuando se convierte
en “la forma en que hacemos las cosas aqui”, cuando se infiltra
en el flujo sanguineo del cuerpo corporativo. Hasta que las
nuevas conductas no se arraiguen en normas sociales y valores
compartidos, pueden degradarse apenas termine la presion

por el cambio.

Dos factores son particularmente importantes para institu-
cionalizar el cambio. El primero es un intento consciente de
mostrarle a las personas cémo los nuevos enfoques, compor-
tamientos y actitudes han ayudado a mejorar el desempeno.
Cuando se deja que las personas hagan por si mismas las co-
nexiones, suelen crear relaciones bastante inexactas. Por ejem-
plo, porque los resultados mejoraron cuando el carismdtico
Harry era el jefe, las tropas vincularon su estilo normalmente
idiosincrdsico con los resultados, en vez de pensar en cdmo
influyeron su mejor servicio al cliente y su mayor productivi-
dad. Ayudar a las personas para que hagan las conexiones co-
rrectas requiere comunicacion. Una empresa fue inflexible en
esto y obtuvo enormes recompensas. Se gasté tiempo en cada
reunion importante de gestion para discutir por qué el desem-
peno estaba mejorando. El periddico de la empresa publicd
un articulo tras otro mostrando cdmo los cambios impulsaron
las ganancias.

El segundo factor es tomarse el tiempo suficiente para

asegurarse de que la siguiente generacion de altos ejecuti-
vos en verdad personifica el nuevo enfoque. Si los requisitos
para un ascenso no cambian, la renovacion dificilmente du-
rard. Una mala decisidon de sucesiéon en el tope de la orga-
nizacién puede minar una década de trabajo duro. Las malas
decisiones de sucesion pueden ocurrir cuando los consejos
de administracion no son una parte integrante del esfuerzo
de renovacién. En al menos tres casos que he visto, el adalid
del cambio era el ejecutivo saliente, y aunque su sucesor no
se oponia al cambio, tampoco estaba convencido. Como los
consejos no entendian la transformacion en todos sus detalles,
no podian saber que sus decisiones no eran las mds apropiadas.
En uno de los casos, el ejecutivo saliente traté de convencer
al consejo, sin éxito, de que escogieran a un candidato me-
nos avezado que personificara a la transformacién de mejor
manera. En los otros dos casos, los CEO no se resistieron a las
decisiones del consejo, porque sentian que la transformacién
no podria ser deshecha por sus sucesores. Al cabo de dos afos,
los signos de renovacion empezaron a desaparecer.
Hay todavia mds errores que la gente puede cometer, pero
estos ocho son los més grandes. Me doy cuenta de que en un
articulo corto todo estd puesto para que suene demasiado
simplista. En realidad, incluso los esfuerzos de cambio exitosos
son complejos y estdn llenos de sorpresas. Pero asi como una
vision relativamente simple necesita la gufa de un grupo de
personas para lograr un cambio mayor, también una vision
del proceso de cambio puede reducir la tasa de error. Y unos
pocos errores pueden marcar la diferencia entre el éxito y
el fracaso. ©

Ahora retirado, John P. Kotter fue Konosuke Matsushita
Professor de Liderazgo en Harvard Business School, en Boston.
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El crecimiento sostenido depende de cuan ampliamente usted defina
Su negocio, y de cuan cuidadosamente estime las necesidades de
sus clientes.

por Theodore Levitt

TODA GRAN INDUSTRIA fue alguna vez una industria de crecimiento.
Pero algunas que hoy estdn surcando una ola de entusiasmo por el cre-
cimiento estdn a la sombra de la declinacién. Otras, que son vistas como
industrias veteranas de crecimiento, en realidad han dejado de crecer. En
cada caso, larazén por la cual el crecimiento es amenazado, desacelerado
o frenado no es que el mercado esté saturado. Es porque ha habido una
falla de gestion.

Propdsitos fatidicos

El fracaso estd en las altas esferas. En tltima instancia, los ejecutivos
responsables son aquellos que se enfrentan a metas y politicas amplias.
Por ejemplo:

m Los ferrocarriles no dejaron de crecer porque la necesidad de trans-
porte de pasajeros y carga disminuyera. Esta crecid. Los ferrocarriles
estdn actualmente en problemas no porque esa necesidad haya sido
satisfecha por otros (automdviles, camiones, aviones e incluso teléfonos),
sino porque no fue satisfecha por los propios ferrocarriles. Dejaron que
otros les arrebataran sus clientes porque supusieron estar en el negocio
Publicacién original: de los ferrocarriles, en lugar del negocio de transporte. La razén por la
julio - agosto de 1960 que definieron incorrectamente su industria fue que estaban orientados

Jim Frazier
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alos ferrocarriles y no al trans-
porte; orientados al producto
y no al cliente.

= Hollywood apenas se li-
bré de ser totalmente doble-
gado por la television. De
hecho, todas las empresas
cinematogréficas establecidas
pasaron por drdsticas reorga-
nizaciones. Algunas simple-
mente desaparecieron. Todas
ellas se vieron en problemas
no debido a las incursiones de
la television, sino a causa de
su propia miopia. Al igual que
los ferrocarriles, Hollywood
definié incorrectamente su
negocio. Creyd que estaba en
el negocio de las peliculas cu-
ando en realidad estaba en el
negocio del entretenimiento.

“Peliculas” implicaba un pro-
ducto especifico, limitado.
Esto llevé a una necia com-
placencia que desde un prin-
cipio hizo que los productores
vieran la televisién como una amenaza. Hollywood desprecid
la televisién cuando debié haberla recibido como una opor-
tunidad de expandir el negocio del entretenimiento.

Hoy, la television es un negocio mds grande que lo que
fue jamds el antiguo negocio estrechamente definido de
las peliculas. Si Hollywood hubiera estado orientado al cli-
ente (brindar entretenimiento) antes que al producto (hacer
peliculas), shabria pasado por el calvario fiscal que atraveso?
Lo dudo. Lo que finalmente salvé a Hollywood y permitié su
resurgimiento, fue la ola de nuevos guionistas, productores y
directores jévenes cuyos éxitos anteriores en televisién habian
diezmado a las antiguas empresas cinematograficas y derro-
cado a los grandes magnates del cine.

Hay otros ejemplos, menos obvios, de industrias que han
puesto y estdn poniendo en peligro sus futuros al definir
inadecuadamente sus propdsitos. Mds adelante discutiré al-
gunos de ellos en detalle y analizaré el tipo de politicas que
desencadenaron los problemas. En lo inmediato, puede ser ttil
mostrar 1o que una gestién totalmente orientada al cliente
puede hacer para mantener una industria de crecimiento en
crecimiento, aun después que las oportunidades obvias se han
agotado. He aqui dos ejemplos muy familiares: el nylon y el
vidrio, especificamente, E.I. du Pont de Nemours and Com-
pany y Corning Glass Works.

Ambas empresas tienen una gran competencia técnica. Su
orientacion al producto es incuestionable, pero esto por si solo
no explica su éxito. Después de todo, sha habido alguien mds

orgullosamente consciente
y orientado al producto que
las antiguas empresas textiles
de Nueva Inglaterra, que han
sido tan implacablemente
masacradas? Las DuPont y
las Corning han tenido éxito,
no principalmente debido a
su orientacién al producto o
la investigacién, sino porque
también han estado plena-
mente orientadas al cliente.
Es su constante atencidn a las
oportunidades de aplicar su
conocimientotécnicoalacrea-
cién de usos que satisfagan
a los clientes, lo que explica
su prodigiosa generacién de
nuevos productos exitosos.
Sin una mirada muy sofisti-
cada en el cliente, la mayoria
de sus nuevos productos se
habria equivocado y sus mé-
todos de ventas habrian sido
inutiles.

El aluminio también ha se-
guido siendo una industria de crecimiento, gracias a los esfuer-
zos de dos empresas creadas en tiempos de guerra que se pu-
sierondeliberadamente ainventar nuevos usos que satisficieran
a los clientes. Sin Kaiser Aluminum & Chemical Corporation
y Reynolds Metals Company, la demanda total de aluminio en
la actualidad serfa muchisimo menor.

Error de analisis. Algunos podrian argumentar que es ab-
surdo contraponer ferrocarriles a aluminio o peliculas a vidrio.
4No son el aluminio y el vidrio por naturaleza tan versétiles,
que las industrias estdn destinadas a tener mds oportunidades
de crecimiento que los ferrocarriles y las peliculas? Esta vision
comete precisamente el error del que he hablado. Define una
industria, un producto o un cluster de conocimiento tan estre-
chamente que garantiza su obsolescencia prematura. Cuando
mencionamos “ferrocarriles”, debemos cerciorarnos de querer
decir “transporte”. Como medios de transporte, los ferrocar-
riles tienen atn una buena chance de gran crecimiento. No
estdn limitados al negocio de ferrocarriles como tal (aunque,
en mi opinion, el ferrocarril es potencialmente un medio
de transporte mucho mds fuerte que lo que generalmente
se cree).

Alos ferrocarriles no les falta oportunidad, sino un poco de
la imaginacién y audacia ejecutiva que los engrandecid. In-
cluso un amateur como Jacques Barzun puede ver lo que hace
falta cuando dice: “Me entristece ver a la organizacion social
y fisica mds avanzada del siglo pasado caer en desgracia por
falta de la misma imaginacion integral que la construyd. [Lo
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La miopia en el marketing

que hace falta es] la voluntad de las empresas de sobrevivir y
satisfacer al publico con habilidad e inventiva”.

Sombra de obsolescencia

Es imposible mencionar una sola gran industria que en algin
momento no haya calificado para el mégico apelativo de “in-
dustria de crecimiento”. En cada caso, la supuesta fortaleza
de la industria radicaba en la superioridad aparentemente
incontestable de su producto, para el cual parecia no existir un
sustituto eficaz. Era en s{ mismo un arrollador sustituto para
el producto que habia reemplazado de manera tan triunfal.
Sin embargo, una tras otra, estas célebres industrias han caido
bajo una sombra. Veamos brevemente algunos otros casos,
esta vez tomando ejemplos que hasta ahora han recibido un
poco menos de atencidn.

Lavado en seco. Esta fue una vez una industria de creci-
miento con espléndidas perspectivas. En una época de pren-
das de lana, imagine poder finalmente limpiarlas en forma
facil y segura. El auge se desatd. Sin embargo, aqui estamos 30
anos después de iniciado el boom y la industria estd en pro-
blemas. ;De dénde ha venido la competencia? ;De una mejor
forma de limpieza? No. Ha venido de las fibras sintéticas y de
los aditivos quimicos que han reducido la necesidad de lavado
en seco. Pero esto es sélo el principio. La poderosa magia del
ultrasonido acecha en las sombras, lista para dejar totalmente
obsoleto el lavado en seco quimico.

Empresas de electricidad. Este es otro de esos supuestos
productos “sin sustitutos” que han sido alzados en un pedestal
de crecimiento invencible. Cuando apareci6 la ldmpara in-
candescente, las ldmparas de queroseno llegaron a su fin. Mds
tarde, la rueda hidrdulica y el motor de vapor fueron hechos
trizas por la flexibilidad, confiabilidad, simplicidad y fécil dis-
ponibilidad de los motores eléctricos. La prosperidad de las
empresas de electricidad contintia rampante a medida que
los hogares se convierten en museos de artefactos eléctricos.
<COmo podria alguien dejar de invertir en empresas de electri-
cidad, sin competencia y sin mds que crecimiento en el futuro?

Sin embargo, una segunda mirada ya no resulta tan tran-
quilizante. Una multitud de empresas que no estdn en el sec-
tor eléctrico han avanzado bastante en el desarrollo de una
poderosa celda de combustible quimico, que podria instalarse
en algun rincén oculto de cada hogar para proveer silenciosa-
mente de energia eléctrica. Los tendidos de cables que vulgari-
zan tantos vecindarios serian eliminados, y lo mismo ocurriria
con las interminables destrucciones de calles e interrupciones
del servicio durante las tormentas. También en el horizonte
estd la energfa solar, nuevamente promovida por empresas
que no son del sector eléctrico.

iQuién dice que las empresas de electricidad no tienen
competencia? Hoy pueden ser monopolios naturales, pero
manana podrian ser muertes naturales. Para evitar este fu-
turo, también tendrdn que desarrollar celdas de combustible,
energia solar y otras fuentes de energia. A fin de sobrevivir,
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deberdn planear ellas mismas la obsolescencia de aquello que
hoy permite su subsistencia.

Tiendas de comestibles. A muchos les cuesta darse cuenta
de que alguna vez existié un prdspero establecimiento cono-
cido como “la tienda de la esquina”. El supermercado tomé su
lugar con poderosa eficacia. Sin embargo, las grandes cadenas
de comestibles de los anos 30 apenas escaparon de ser total-
mente aniquiladas por la agresiva expansion de los supermer-
cados independientes. El primer supermercado genuino se
abrié en 1930 en Long Island. Hacia 1933, los supermercados
proliferaban en California, Ohio, Pennsylvania y otros lugares.
Pero las cadenas establecidas los ignoraron presuntuosamente.
Cuando decidieron reconocerlos, fue con descripciones tan
sarcdsticas como “tiendas de pacotilla”, “de caballo y carretén”,

“almacenes pueblerinos” y “oportunistas poco éticos”.

El ejecutivo de una gran cadena anuncio en ese tiempo que
a él le parecia “dificil de creer que la gente viaje kildmetros
para comprar alimentos y sacrifique el servicio personal que
las cadenas han perfeccionado y al que [el consumidor] estd
acostumbrado”? Todavia en 1936, la National Wholesale Gro-
cers Convention y la New Jersey Retail Grocers Association se-
nalaban que no habia nada que temer. Decfan que el reducido
atractivo de los supermercados para el comprador orientado
al precio limitaba el tamafio de su mercado. Tenfan que atraer
compradores de muchos kildmetros a la redonda. Cuando apa-
recieran imitadores, se producirian liquidaciones al por mayor
al bajar los volumenes. Se decia que las grandes ventas de
los supermercados se debian en parte a su novedad. La gente
queria tiendas de comestibles de conveniencia en su vecindario.
Si las tiendas de vecindario “cooperaban con sus proveedores,
ponian atencién a sus costos y mejoraban su servicio”, serian
capaces de resistir la competencia hasta que ésta cesara.?

Nunca cesé. Las cadenas descubrieron que su supervivencia
requerfa entrar al negocio de los supermercados. Esto signifi-
caba la destruccién en masa de sus enormes inversiones en
tiendas de vecindario y en métodos establecidos de distribu-
cién y comercializacion. Las empresas con “el coraje de sus
convicciones” se apegaron resueltamente a la filosofia de la
tienda de la esquina. Mantuvieron su orgullo, pero perdieron
hasta la camisa.

Un ciclo de autoengaiio. Pero la memoria es frégil. Por
ejemplo, es dificil para las personas que hoy aclaman confia-
damente a los mesias gemelos de la electronica y los quimicos
pensar que algo malo pueda pasar a estas dos florecientes
industrias. Probablemente tampoco puedan entender cdmo
un empresario razonable pudo ser tan miope como el famoso
millonario de Boston que, a principios del siglo 20, sentenci6
sin proponérselo a la pobreza a sus herederos al estipular que
toda su fortuna fuese invertida exclusivamente y para siem-
pre en titulos del tranvia eléctrico. Su declaracién pdéstuma,

“Siempre habrd una gran demanda por transporte urbano efi-
ciente”, no sirve de consuelo a sus herederos, quienes se ganan
la vida surtiendo combustible en una gasolinera.



Sin embargo, en una encuesta informal que realicé entre un
grupo de inteligentes ejecutivos de negocios, casi la mitad con-
cord6 en que dificilmente habria perjudicado a sus herederos
si hubiese atado para siempre su patrimonio a la industria de
la electrénica. Cuando les planteé el ejemplo de los tranvias de
Boston, respondieron undnimemente: “;Eso es distinto!”. Pero,
alo es? ¢No es la situacion bdsica idéntica?

Honestamente, creo que no existe tal cosa como una in-
dustria de crecimiento. S6lo hay empresas organizadas y opera-
das para crear y aprovechar oportunidades de crecimiento. Las
industrias que creen ir sobre alguna escalera automadtica de
crecimiento invariablemente se sumen en el estancamiento.
La historia de toda industria de “crecimiento” muerta y mori-
bunda muestra un ciclo de autoengano de abundante expan-
sién y decadencia inadvertida. Existen cuatro condiciones que
generalmente garantizan este ciclo:

1. La creencia de que el crecimiento estd asegurado por una
poblacién mds adinerada y en expansion.

2. La creencia de que no existe un sustituto competitivo
para el principal producto de la industria.

3. Demasiada fe en la produccién masiva y en las ventajas
de los costos unitarios rapidamente decrecientes al aumentar
la produccion.

4. Preocupacion con un producto que se presta a la experi-
mentacién cientifica cuidadosamente controlada, el mejora-
miento y la reduccién de costos de manufactura.

Ahora quisiera examinar cada una de estas condiciones con
cierto detalle. Para construir mi argumento lo mds claramente
posible, ilustraré los puntos refiriéndome a tres industrias:
petrdleo, automéviles y electrénica. Me centraré particular-
mente en el petrdleo, porque abarca mds anos y mds vicisitudes.
Estas tres industrias no sélo tienen excelente reputacién con
el publico en general y también gozan de la confianza de los
inversionistas sofisticados, sino que ademds sus ejecutivos se
han hecho conocidos por su pensamiento progresista en dreas
tales como control financiero, investigacion de productos y ca-
pacitacién ejecutiva. Si la obsolescencia puede lesionar incluso
a estas industrias, entonces puede suceder en cualquier parte.

El mito de la poblacion

La creencia de que las utilidades estdn aseguradas por una
poblacién mds adinerada y en expansion estd arraigada en
el corazon de toda industria. Mitiga las aprensiones que cu-
alquiera comprensiblemente tendria sobre el futuro. Si los
consumidores se estdn multiplicando y también compran mds
su producto o servicio, usted puede enfrentar el futuro con
mucha mds comodidad que si el mercado se estuviera contra-
yendo. Un mercado en expansion evita que los fabricantes ten-
gan que pensar mucho o en forma imaginativa. Si pensar es
una respuesta intelectual a un problema, entonces la ausencia
de un problema conduce a la ausencia de pensamiento. Si su
producto tiene un mercado que se expande automadticamente,
usted no pensard mucho en cdmo expandirlo.

Uno de los ejemplos mds interesantes de esto lo entrega
la industria del petrdleo. Probablemente nuestra industria
de crecimiento mds antigua, tiene un historial envidiable.
Aunque existen ciertas preocupaciones actuales respecto de su
tasa de crecimiento, la propia industria tiende a ser optimista.

Pero creo que se puede demostrar que estd sufriendo un
cambio fundamental, aunque tipico. No sélo estd dejando de
ser una industria de crecimiento, sino que en realidad podria
estar declinando, en relacion a otros negocios. Aunque existe
una falta de conciencia generalizada sobre este hecho, es con-
cebible que, con el tiempo, la industria del petrdleo se halle en
una posicién muy similar a la de gloria retrospectiva en que se
hallan hoy los ferrocarriles. Pese a su labor pionera en desar-
rollar y aplicar el método de valor presente a la evaluacion de
inversiones, asi como en relaciones con los empleados y en
trabajar con paises en desarrollo, el negocio del petrdleo es
un penoso ejemplo de cémo la complacencia y la obstinacion
pueden convertir las oportunidades en un cuasi desastre.

Una de las caracteristicas de esta y otras industrias que han
creido firmemente en las consecuencias beneficiosas de una
poblacién en expansién, y que al mismo tiempo ofrecen un
producto genérico para el cual parece no haber sustituto com-
petitivo, es que cada empresa ha buscado superar a sus com-
petidores mejorando lo que ya hace. Esto tiene sentido, desde
luego, si se supone que las ventas estdn ligadas a las variables
de poblacién del pais, porque el cliente puede comparar pro-
ductos sélo seglin sus caracteristicas. Creo que es significativo,
por ejemplo, que desde que John D. Rockefeller enviara ldm-
paras de queroseno en forma gratuita a China, la industria de
petréleo no ha hecho nada realmente destacable por crear de-
manda para su producto. Ni siquiera en el mejoramiento del
producto ha sobresalido. La mayor mejora —el desarrollo del
plomo tetraetilico— provino de fuera de la industria, especifi-
camente de General Motors y DuPont. Las grandes contribu-
ciones hechas por la propia industria se limitan a la tecnologia
de exploracién, produccion y refinacién de petréleo.

Buscarse problemas. En otras palabras, los esfuerzos de la
industria del petrdleo se han centrado en aumentar la eficien-
cia de extraer y elaborar su producto, y no realmente en mejo-
rar el producto genérico o su marketing. Ademds, su principal
producto se ha definido continuamente en los términos mds
reducidos posibles: a saber, gasolina, y no energfa, combustible
o transporte. Esta actitud ha ayudado a garantizar que:

» Las grandes mejoras en la calidad de la gasolina tiendan
ano originarse en la industria petrolera. El desarrollo de com-
bustibles alternativos superiores también proviene de fuera de
la industria, como se demostrard mds adelante.

m Las grandes innovaciones en el marketing del combus-
tible para autos provengan de pequenias nuevas empresas
petroleras que no se preocupan principalmente de la produc-
cién o refinacién. Estas son las empresas responsables de la
rdpida expansion de las estaciones de gasolina de multiples
bombas, con su exitoso énfasis en instalaciones amplias y
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limpias, servicio rdpidoy eficiente y gasolina de calidad a bajos
precios.

De este modo, la industria del petréleo estd buscdndose
problemas con quienes estdn fuera de ella. Tarde o temprano,
en esta tierra de dvidos inversionistas y emprendedores, sur-
gird con toda seguridad una amenaza. La posibilidad de esto se
volverd mds obvia cuando nos refiramos a la siguiente creen-
cia peligrosa de muchos ejecutivos. En un afdn de continuidad,
dado que esta segunda creencia estd estrechamente relacio-
nada con la primera, proseguiré con el mismo ejemplo.

La idea de indispensabilidad. La industria del petréleo
estd bastante convencida de que no hay sustituto competitivo
para su principal producto, la gasolina; o que, si lo hay, seguird
siendo un derivado del petrdéleo crudo, como el diésel o el
combustible de queroseno para aviones.

Existe un alto grado de utopia en esta suposicion. El pro-
blema es que la mayoria de las empresas refinadoras posee
enormes reservas de petrdleo crudo, que tienen valor sélo si
existe un mercado para los productos en los que ese petrdleo
se puede convertir. De ahf la tenaz creencia en la continua su-
perioridad competitiva de los combustibles para automdviles
derivados del petrdleo crudo.

Esta idea persiste pese a toda la evidencia histdrica en su
contra. La evidencia no sélo muestra que el petréleo nunca ha
sido un producto superior para ningn propdsito por mucho
tiempo, sino también que la industria petrolera nunca ha sido
realmente una industria de crecimiento. Mds bien, ha sido una
sucesion de diferentes negocios que han pasado por los ciclos
histdricos usuales de crecimiento, madurez y decadencia. La
supervivencia de la industria se debe a una serie de milagrosos
escapes de la obsolescencia total, y de rescates inesperados de
dltima hora que recuerdan las seriales como Los peligros de
Pauline.

Los peligros del petréleo. Para ilustrar, esbozaré sélo los
episodios centrales. Al comienzo, el petrdleo crudo se uso prin-
cipalmente como medicina patentada. Pero incluso antes que
esa moda pasara, la demanda aumenté considerablemente
gracias a su uso en las ldmparas de queroseno. La perspectiva
de iluminar las ldmparas de todo el mundo dio origen a una
exorbitante promesa de crecimiento. Las perspectivas eran
similares a las que la industria tiene ahora para la gasolina
en otras partes del mundo. Dificilmente se puede esperar a
que las naciones subdesarrolladas tengan un automévil en
cada garaje.

En los dias de la ldmpara de queroseno, las empresas petro-
leras competian entre si y contra el alumbrado a gas tratando
de mejorar las caracteristicas de iluminacién del queroseno.
Pero, de pronto, ocurrié lo imposible. Edison inventé una luz
totalmente independiente del petréleo crudo. De no haber
sido por el creciente uso del queroseno en estufas, la 1dm-
para incandescente habria acabado totalmente con el petréleo
como una industria de crecimiento en esa época. El petréleo
habria servido para poco mds que engrasar ejes.
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Luego el desastre y el rescate de ultima hora volvieron a
ocurrir. Se produjeron dos grandes innovaciones, ninguna
de las cuales se origind en la industria petrolera. Primero, el
exitoso desarrollo de los sistemas de calefaccién central ali-
mentados con carbdn para uso doméstico dejo obsoletas las
estufas. Aunque la industria se tambaled, también recibié su
impulso mds extraordinario hasta el momento: el motor de
combustidn interna, también inventado fuera de la industria.
Mads tarde, cuando la prodigiosa expansion de la gasolina
finalmente comenzd a estabilizarse en los afios 20, se produjo
el milagroso rescate del calentador central de petréleo. Nue-
vamente, la escapatoria fue facilitada por la invencién y el
desarrollo externos. Y cuando ese mercado se debilitd, la de-
manda por combustible de aviacién en tiempos de guerra vino
al rescate. Después de la guerra, la expansion de la aviacion
civil, la “dieselizacién” de los ferrocarriles y la explosiva de-
manda por autos y camiones mantuvieron el crecimiento de
la industria.

Entretanto, la calefaccién centralizada con petréleo —cuyo
boom potencial apenas empezaba a ser proclamado- enfrentd
una fuerte competencia del gas natural. Aunque las propias
empresas petroleras posefan el gas que ahora competia con su
petrdleo, la industria no origind la revolucién del gas natural,
y hasta el dia de hoy no se ha beneficiado mayormente de su
posesion. La revolucion del gas fue encabezada por empresas
de transmisién recién formadas que comercializaban el pro-
ducto con agresivo ardor. Ellas iniciaron una magnifica nueva
industria, primero contra el consejo y luego contra la resisten-
cia de las empresas petroleras.

La légica de la situacién indicaba que las empresas petro-
leras debfan haber desatado ellas mismas la revolucién del gas.
No sélo lo poseian, sino que eran las tinicas con experiencia
en su manejo, depuracién y uso, y las tinicas experimentadas
en transmisién y tecnologia de gasoductos. Ademds entendian
los problemas de calefaccién. Pero, debido en parte a que
sabfan que el gas natural competiria con su propia venta de
petréleo para calefaccion, las empresas petroleras desdenaron
el potencial del gas. La revolucién fue iniciada finalmente por
ejecutivos de oleoductos incapaces de persuadir a sus propias
empresas de entrar en el negocio del gas, que renunciaron
y organizaron las espectacularmente exitosas empresas de
transmisién de gas. Incluso después que su éxito se volviera
dolorosamente evidente para las empresas petroleras, éstas no
entraron al negocio de transmisidn de gas. El multimillonario
negocio que debid haber sido suyo quedd en manos de otros.
Como en el pasado, la industria se cegd en su estricta preocu-
pacion con el producto y con el valor de sus reservas. Prestd
poca o ninguna atencién a las necesidades y preferencias bdsi-
cas de sus clientes.

En los afos de posguerra no se ha visto ningin cambio.
Inmediatamente después de la Segunda Guerra Mundial, la
industria petrolera recibié un fuerte estimulo para el futuro
con el rdpido aumento en la demanda de su linea tradicional



de productos. En 1950, la mayoria de las empresas proyec-
taba tasas anuales de expansién doméstica de aproximada-
mente 6% al menos hasta 1975. Aunque la razén de reservas
de petrdleo crudo y demanda en el mundo libre era cerca
de 20 a 1, considerdndose usualmente 10 a 1 como una razén
préctica aceptable en EE.UU., el boom de demanda hizo que
los exploradores de petréleo buscaran mds, sin prestar sufici-
ente atencion a lo que el futuro prometia realmente. En 1952,
“acertaron” en Medio Oriente y la razén se disparé a 42 a 1. Si
las adiciones brutas a las reservas contintian a la tasa prome-
dio de los ultimos cinco anos (37.000 millones de barriles al
ano), entonces, para 1970, la razén de reservas subird a 45 a 1.
Esta abundancia de petréleo ha debilitado los precios del
crudo y sus derivados en todo el mundo.

Un futuro incierto. Actualmente los ejecutivos no pueden
hallar mucho consuelo en la industria de petroquimicos, de
rapida expansion, otra idea de uso del petréleo que no se
origing en la industria. La produccién total de petroquimicos
en EE.UU. equivale aproximadamente a 2% (por volumen)
de la demanda de todos los derivados del petréleo. Aunque
ahora se espera que la industria petroquimica crezca cerca
de 10% por ano, esto no compensard otras fugas en el creci-
miento del consumo de petrdleo crudo. Ademds, aunque los
productos petroquimicos son muchos y van en aumento, es
importante recordar que existen fuentes no petroleras de la
materia prima bdsica, tales como el carbén mineral. Por otra
parte, una gran cantidad de plasticos pueden ser producidos
con relativamente poco petrdleo. Actualmente se considera
que una refineria de petréleo de 50.000 barriles diarios es el
tamano minimo para la eficiencia. Pero una planta quimica de
5.000 barriles diarios es una operacion gigantesca.

El petréleo nunca ha sido una industria de crecimiento con-
tinuamente fuerte. Ha crecido a tropezones, siempre salvada
milagrosamente por innovaciones y avances realizados por
otros. Larazon de que no haya crecido en progresién uniforme
es que cada vez que pensd que tenia un producto superior,
libre de la posibilidad de sustitutos competitivos, el producto
resultd ser inferior y particularmente susceptible de obsoles-
cencia. Hasta ahora, la gasolina (para combustible de motor, al
menos) ha escapado a este destino. Pero, como veremos mds
adelante, también podria tener sus dias contados.

El punto de todo esto es que no existe garantia contra la
obsolescencia de productos. Si la propia investigaciéon de una
empresa no deja a su producto obsoleto, Ia de otra lo hard. A
menos que una industria sea especialmente afortunada, como
lo ha sido la del petréleo hasta ahora, puede facilmente hun-
dirse en un mar de niimeros rojos, tal como ocurrié con los
ferrocarriles, los fabricantes de 14tigos para coches de caballos,
las tiendas de comestibles de la esquina, la mayoria de las
grandes empresas cinematograficas y, de hecho, muchas otras
industrias.

La mejor manera de que una empresa sea afortunada es
forjarse su propia suerte. Esto implica saber lo que hace exi-

toso un negocio. Uno de los mds grandes enemigos de este
conocimiento es la produccién masiva.

Presiones de produccion

Las industrias de produccién masiva son movidas por un
fuerte impulso a producir todo lo que puedan. La perspec-
tiva de costos unitarios marcadamente decrecientes a medida
que la producciéon aumenta es mds de lo que la mayoria de
empresas normalmente puede resistir. Las posibilidades de
ganancias parecen espectaculares. Todos los esfuerzos se en-
focan en la produccidn, con el resultado de que el marketing
se descuida.

John Kenneth Galbraith sostiene que lo que ocurre es justa-
mente lo contrario.# La produccién es tan prodigiosa que todo
el esfuerzo se concentra en tratar de deshacerse de ella. Dice
que esto explica los comerciales cantados, la profanacién del
paisaje con letreros publicitarios y otras prdcticas vulgares y
excesivas. Galbraith sefiala un problema real, pero pasa por
alto el punto estratégico. La produccién masiva efectivamente
genera una gran presion para “mover” el producto. Pero lo que
usualmente se enfatiza es la venta, no el marketing. El marke-
ting, un proceso mds sofisticado y complejo, se ignora.

La diferencia entre marketing y ventas es mds que seman-
tica. Las ventas se enfocan en las necesidades del vendedor y el
marketing en las del comprador. Las ventas se preocupan de la
necesidad del vendedor de convertir el producto en efectivo, y
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el marketing, de la idea de satisfacer las necesidades del cliente
mediante el producto y todo el conjunto de cosas relacionadas
con crearlo, entregarlo y, finalmente, consumirlo.

En algunos sectores, los atractivos de la produccién masiva
han sido tan poderosos que los altos ejecutivos, en la practica,
han dicho a sus departamentos de ventas: “Ustedes deshdganse
del producto; nosotros nos ocuparemos de las utilidades”. En
contraste, una empresa con verdadera mentalidad de marke-
ting trata de crear bienes que entreguen valor y servicios que
los consumidores quieran comprar. Lo que se ofrece a la venta
incluye no sélo el producto o servicio genérico, sino también
la forma en que éste se pone a disposicion del cliente, cudndo,
bajo qué condiciones y en qué términos de intercambio. Mds
importante aun, lo que se ofrece a la venta estd determinado
no por el vendedor, sino por el comprador. El vendedor sigue
los dictados del comprador de tal forma que el producto se
convierte en una consecuencia del esfuerzo de marketing, y
no viceversa.

Desfase en Detroit. Esto puede sonar como una regla ele-
mental de los negocios, pero eso no impide que sea sistemati-
camente transgredida. Ciertamente es mds transgredida que
respetada. Tome el caso de la industria automovilistica.

Aqui la produccién masiva es sumamente famosa, altamente
respetada y tiene el mayor impacto sobre la sociedad en su
conjunto. La industria ha amarrado su suerte a las implacables
demandas de cambios anuales de modelos, una politica que
hace de la orientacidn al cliente una necesidad especialmente
urgente. En consecuencia, los fabricantes de automdviles gastan

investigd realmente los deseos de los consumidores. S6lo inves-
tigo sus preferencias entre los tipos de cosas que ya habia deci-
dido ofrecerles. Detroit se orienta principalmente al producto,
y no al consumidor. En la medida en que se reconoce que
éste tiene necesidades que el fabricante deberia tratar de satis-
facer, Detroit muchas veces acttia como si el problema pudiera
resolverse sélo con cambios en el producto. Ocasionalmente,
también presta atencién al financiamiento, pero lo hace mds
con el afdn de vender que de posibilitar que el cliente compre.

En cuanto a atender las necesidades de otros clientes, no
se estd haciendo lo suficiente como para destacarse aqui. Las
dreas con las mayores necesidades insatisfechas se ignoran
0, en el mejor de los casos, reciben insuficiente atencién. Es-
tas se encuentran en el punto de venta y en el dmbito de la
reparaciéon y mantenimiento de los automdviles. Detroit ve
estas dreas problemadticas como de importancia secundaria, lo
cual es subrayado por el hecho de que los extremos de venta
minorista y servicio en este sector no son de propiedad de los
fabricantes, ni son operados o controlados por ellos. Una vez
que el automdvil se produce, las cosas quedan en gran medida
en las inadecuadas manos del distribuidor. Ilustrativo de la
actitud distanciada de Detroit es el hecho de que, si bien el ser-
vicio ofrece enormes oportunidades de estimulacién de ventas
y generacion de utilidades, s6lo 57 de los 7.000 distribuidores
de Chevrolet dan servicio nocturno de mantenimiento.

Los automovilistas expresan reiteradamente su insatisfac-
cién con el servicio y sus aprensiones respecto de comprar au-
tos bajo el actual sistema de venta. Los problemas y ansiedades

Es dificil para la gente que elogid a los gemelos mesianicos

de la electrénica y de la guimica

anualmente millones de ddlares en investigacion del consumi-
dor. Pero el hecho de que los nuevos autos compactos se estén
vendiendo tan bien en su primer ano indica que las amplias
investigaciones de Detroit fueron por mucho tiempo incapaces
de revelar lo que los clientes realmente querian. Detroit no se
convencio de que la gente queria algo diferente de lo que ellos
estaban haciendo hasta que perdié millones de clientes a ma-
nos de otros fabricantes de autos pequenos.

¢Como se pudo perpetuar por tanto tiempo este increfble
desfase con los deseos del consumidor? sPor qué la investiga-
cién no revel? las preferencias de los consumidores antes que
sus propias decisiones de compra lo hicieran? ;No es para eso
que sirve la investigacion del consumidor, descubrir 1o que va
a ocurrir antes que suceda? La respuesta es que Detroit nunca
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que encuentran durante los procesos de compra y manteni-
miento del vehiculo son probablemente mds intensos y exten-
didos hoy que hace muchos anos. Sin embargo, los fabricantes
parecen no escuchar ni seguir los dictados del angustiado con-
sumidor. Y si lo hacen, debe ser a través del filtro de su propia
preocupacion con la produccién. El esfuerzo de marketing to-
davia es visto como una consecuencia necesaria del producto,
y no viceversa, como deberfa ser. Ese es el legado de 1a produc-
cién masiva, con su visién provinciana de que las utilidades
residen esencialmente en la produccion plena de bajo costo.
Lo primero para Ford. El atractivo de utilidades de la pro-
duccién masiva obviamente tiene un lugar en los planes y
en la estrategia de los ejecutivos de negocios, pero siempre
debe seguir a una reflexién intensa sobre el cliente. Esta es



una de las lecciones mds importantes que podemos aprender
del comportamiento contradictorio de Henry Ford. En cierto
modo, Ford fue al mismo tiempo el mds brillante y el mds
inconsciente comercializador en la historia estadounidense.
Fue inconsciente porque se negd a darle al cliente algo que
no fuera un automdvil negro. Fue brillante porque cred un
sistema de produccién disenado para ajustarse a las necesi-
dades del mercado. Habitualmente lo celebramos por la razén
equivocada: su genio de produccion. Su verdadero genio era

engano propio que incluye una
caida inadvertida.

el marketing. Pensamos que fue capaz de bajar su precio de
venta y por tanto vender millones de autos a US$ 500 debido
a que su invencion de la linea de montaje redujo los costos. En
realidad, invent6 la linea de montaje porque habia concluido
que a US$ 500 podia vender millones de autos. La produccion
masiva fue el resultado, y no la causa, de sus bajos precios.

Ford hizo hincapié en este punto repetidas veces, pero una
nacién de ejecutivos de negocios orientados a la produccion se
niega a oir la gran leccién que €1 ensend. He aqui su filosoffa
de operacion, tal como €l 1a resumio:

Nuestra politica es reducir el precio, extender las operacio-
nes y mejorar el articulo. Usted notard que la reduccién del
precio viene primero. Nunca hemos considerado ningtin costo
como fijo. Por lo tanto, primero reducimos el precio hasta el
punto en que creemos que se producirdn mds ventas. Luego
tratamos de alcanzar esos precios. No nos preocupamos por
los costos. El nuevo precio fuerza los costos a la baja. La forma
mads habitual es tomar los costos y luego determinar el precio;
y aunque ese método puede ser cientifico en un sentido es-
tricto, no lo es en un sentido amplio, porque sde qué sirve co-
nocer el costo si éste dice que no se puede fabricar a un precio
al cual el articulo se puede vender? Mds de fondo es el hecho
que, aunque se pueda calcular cudl es el costo, y desde luego
todos nuestros costos son cuidadosamente calculados, nadie
sabe cudl deberia ser ese costo. Una de las formas de descu-
brirlo... es mencionar un precio tan bajo que obligue a todos
los involucrados a alcanzar el punto mdximo de eficiencia. El
precio bajo hace que todos se pongan a la busqueda de utili-
dades. Nosotros hacemos mds descubrimientos relacionados
con fabricacién y ventas bajo este método forzado que bajo
cualquier otro método de investigacién libre.5

Provincialismo ante el producto. Las tentadoras posibili-
dades de ganancias de los bajos costos unitarios de producciéon
pueden ser la mds seria actitud de autoengano que puede

afectar a una empresa, y en especial, a una empresa de “cre-
cimiento”, donde una expansién aparentemente garantizada
de la demanda tiende a socavar una adecuada preocupacion
sobre la importancia del marketing y del cliente.

El resultado habitual de esta preocupacién restringida a
los llamados asuntos concretos es que, en lugar de crecer, la
industria se debilita. Usualmente significa que el producto no
logra adaptarse a los patrones constantemente cambiantes de
necesidades y gustos del consumidor, a nuevas o modificadas

un ciclo de

expansion abundante y una

précticas e instituciones de marketing o a los desarrollos de
productos en sectores complementarios o competidores. La
industria tiene sus ojos tan firmemente puestos en su propio
producto que no ve cdmo estd quedando obsoleto.

El clasico ejemplo de esto es la industria de 14tigos para co-
ches de caballos. Ningtin nivel de mejoramiento del producto
habria evitado su sentencia de muerte. Pero si la industria
se hubiera definido a si misma como en el negocio del trans-
porte y no en el negocio de los latigos para coches de caballos,
habria sobrevivido. Habria hecho lo que siempre implica la
supervivencia, esto es, cambiar. Aunque sélo hubiera definido
su negocio como proveer un estimulante o catalizador para
una fuente de energia, habria sobrevivido convirtiéndose en
fabricante de, digamos, correas de ventiladores o filtros de aire.

La que algun dia podria convertirse en un ejemplo ain mas
clésico es, una vez mads, la industria del petréleo. Habiendo
dejado que otros le arrebataran estupendas oportunidades (in-
cluyendo gas natural, como ya se menciond, combustibles para
misiles y lubricantes para motores a reaccion), cabria esperar
que hubiera tomado medidas para que eso no se repita. Pero
no ha sido asi. Hoy estamos viendo extraordinarios avances
en sistemas de combustible especificamente diseniados para
propulsar automdviles. No sélo estos avances se concentran
en empresas ajenas a la industria del petrdleo, sino que ésta
casi sistemdticamente los ignora, plenamente satisfecha en su
romance con el petrdleo. Es la repeticion de la historia de la
ldmpara de queroseno versus la Idmpara incandescente. La in-
dustria del petréleo estd tratando de mejorar los combustibles
de hidrocarburos en lugar de desarrollar cualquier combus-
tible que se ajuste mejor a las necesidades de sus usuarios, sea
ono producido de igual forma y con materias primas distintas
del petrodleo.

Estas son algunas cosas en las que trabajan las empresas no
petroleras:
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m M4ds de una docena de esas empresas tiene actualmente
en desarrollo avanzados modelos de sistemas de energia que,
cuando se perfeccionen, reemplazardn al motor de combustion
interna y eliminardn la demanda por gasolina. El principal
mérito de cada uno de estos sistemas es su eliminacién de las
frecuentes paradas para reabastecerse de combustible, que
consumen tiempo y resultan irritantes. En su mayoria estos
sistemas son celdas de combustible disefiadas para generar
energia eléctrica directamente a partir de los quimicos, sin
combustién. La mayoria de ellos usa quimicos que no se deri-
van del petrdleo, generalmente hidrégeno y oxigeno.

m Varias otras empresas tienen avanzados modelos de bate-
rfas de acumulacién eléctrica disenadas para propulsar au-
tomdviles. Una de estas empresas es un fabricante de aviones
que trabaja conjuntamente con varias companias eléctricas.
Estas ultimas esperan usar su capacidad de generacion en
horas de menor consumo para proveer recarga de baterias
durante la noche. Otra empresa, que también ha adoptado
el enfoque de baterias, es una firma mediana de electrénica
con amplia experiencia en baterias pequenas, desarrolladas
en conexion con su trabajo en proétesis auditivas. Estd colabo-
rando con un fabricante de automdviles. Recientes mejoras
surgidas de la necesidad de generadores de energia de alta
potencia en miniatura para cohetes, han puesto a nuestro
alcance una baterfa relativamente pequena, capaz de soportar
grandes sobrecargas o golpes de energfa. Las aplicaciones de
diodos de germanio y las baterias que usan técnicas de niquel-
cadmio y de placa sinterizada prometen crear una revoluciéon
en nuestras fuentes de energfa.

m Los sistemas de conversion de energia solar también es-
tdn obteniendo cada vez mds atencion. Un ejecutivo de au-
tomdviles de Detroit, por lo general cauteloso, recientemente
aventurd que los automdviles impulsados por energia solar
podrian ser comunes para 1980.

En cuanto a las empresas petroleras, estdn mds o menos

“observando los acontecimientos”, segin me dijo un director
de investigacion. Unas cuantas estdn haciendo algo de investi-
gacién en celdas de combustible, pero casi siempre confinadas
al desarrollo de celdas activadas por quimicos de hidrocarbu-
ros. Ninguna de ellas estd investigando entusiasmadamente
las celdas de combustible, las baterfas o las plantas de energia
solar. Ninguna estd gastando en la investigacion de estas dreas
tan importantes una fracciéon de lo que gasta en cosas co-
munes y corrientes, como reducir los depdsitos de las cdmaras
de combustién en los motores de gasolina. Una importante
empresa de petrdleo integrada recientemente hizo un timido
andlisis de la celda de combustible y concluyé que, si bien “las
empresas que trabajan activamente en ella indican una creen-
cia en su éxito final... el momento y la magnitud de su impacto
son demasiado remotos para justificar su reconocimiento en
nuestros prondsticos”.

Desde luego, uno podria preguntarse: ;Por qué deberian
las empresas petroleras hacer algo distinto? iNo acabarian las
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celdas de combustible quimico, las baterfas o la energia solar
con las actuales lineas de producto? La respuesta es que si lo
harian, y ésa es precisamente la razén por la que las empresas
petroleras deben desarrollar estas unidades de energia antes
que sus competidores, para que no se conviertan en empresas
sin una industria.

Es mds probable que los ejecutivos hagan lo necesario para
su propia preservacion si se ven a si mismos como dentro
del negocio energético. Pero ni siquiera eso serd suficiente si
persisten en aprisionarse en el estrecho confinamiento de su
orientacion al producto. Deben concebirse como atendiendo
las necesidades de los clientes, no buscando, refinando o in-
cluso vendiendo petrdleo. Una vez que piensen genuinamente
en su negocio como atender las necesidades de transporte
de las personas, nada puede impedirles crear su propio creci-
miento profusamente rentable.

Destruccion creativa. Como las palabras son baratas y las
acciones caras, podria ser apropiado indicar qué implica y
a qué conduce esta clase de pensamiento. Partamos por el
principio: el cliente. Se puede demostrar que a los automo-
vilistas les disgusta profundamente la molestia, el retraso y la
experiencia de comprar gasolina. En realidad, las personas no
compran gasolina. No pueden verla, degustarla, sentirla, apre-
ciarla o realmente probarla. Lo que compran es el derecho a
seguir conduciendo sus automdviles. La gasolinera es como un
recaudador de impuestos a quien las personas estdn obligadas
a pagar una cuota periddica como precio por usar sus autos.
Esto hace de la gasolinera una institucion bdsicamente im-
popular. Nunca llegard a ser popular o agradable, s6lo menos
impopular y menos desagradable.

Reducir completamente su impopularidad significa elimi-
narla. A nadie le gusta un recaudador de impuestos, ni siquiera
uno jovial y simpdtico. A nadie le gusta interrumpir un viaje
para comprar un producto fantasma, ni siquiera si lo compra
a un guapo Adonis o una seductora Venus. De ahi que las
empresas que trabajan en exdticos sustitutos del combustible,
que eliminardn la necesidad de reabastecimientos frecuentes,
estdn yendo directamente a los brazos abiertos de los irritados
automovilistas. Estdn surcando una ola de inevitabilidad, no
porque estén creando algo que sea tecnoldgicamente supe-
rior o mds sofisticado, sino porque estdn satisfaciendo una
poderosa necesidad de los clientes. Ademads, estdn eliminando
los olores nocivos y la polucién del aire.

Una vez que las empresas petroleras reconozcan la Iégica de
satisfaccién del cliente que hay detrds de lo que otro sistema
de energia puede lograr, veran que no tienen mds alternativa
en cuanto a trabajar en un combustible eficiente y de larga
duracién (o en alguna forma de entregar los combustibles
actuales sin molestar a los automovilistas) que la que tuvieron
las grandes cadenas de alimentos respecto de entrar en el ne-
gocio de los supermercados o las empresas de tubos al vacio
respecto de fabricar semiconductores. Por su propio bien, las
empresas petroleras tendrdn que destruir sus propios activos



altamente rentables. Por mds que lo deseen, no se salvardn de
lanecesidad de emprender esta forma de “destruccion creativa”.
Expreso la necesidad con tanta fuerza porque creo que los
ejecutivos deben hacer un gran esfuerzo por liberarse de las
formas convencionales. Hoy en dia es demasiado facil que una
empresa o industria deje que su sentido de propdsito sea domi-
nado por las economias de la produccién plena y desarrolle
una orientacion peligrosamente marcada hacia el producto.
En pocas palabras, si los ejecutivos se dejan arrastrar, serdn
invariablemente arrastrados en la direccién de pensar que
producen bienes y servicios, y no satisfacciones de los clientes.
Aunque probablemente no llegardn tan bajo como para decir
a sus vendedores, “Ustedes deshdganse del producto; nosotros
nos preocuparemos de las utilidades”, pueden estar, sin saberlo,
practicando justamente esa formula para la decadencia ful-
minante. El destino histérico de una industria de crecimiento
tras otra ha sido su suicida provincialismo ante el producto.

Peligros de 1&D

Otro gran peligro para el crecimiento continuo de una em-
presa surge cuando los altos ejecutivos estdn totalmente parali-
zados por las posibilidades de ganancias de la investigacion
y el desarrollo técnicos. Para ilustrar esto recurriré primero a
una nueva industria —la electrénica- y luego volveré una vez
mads a las empresas petroleras. Al comparar un ejemplo nuevo
con uno conocido, espero enfatizar el predominio y la capcio-
sidad de esta arriesgada manera de pensar.

El marketing perjudicado. En el caso de la electrénica, el
mayor peligro que enfrentan las sofisticadas nuevas empresas
en este campo no es que no presten suficiente atencién a la
investigacién y el desarrollo, sino que les presten demasiada. Y
el hecho de que las empresas electrénicas de mds rapido creci-
miento deban su preeminencia a su fuerte énfasis en la inves-
tigacion técnica no viene al caso en lo absoluto. Han saltado
a la riqueza desde una subita e inusualmente fuerte oleada
de receptividad general hacia nuevas ideas técnicas. Ademds,
su éxito se ha formado en el mercado virtualmente garan-
tizado de los subsidios militares y con pedidos militares que,
en muchos casos, antecedieron a la existencia de instalaciones
para fabricar los productos. En otras palabras, su expansion ha
carecido casi totalmente de esfuerzo de marketing.

Asi, estdn creciendo bajo condiciones que se acercan peli-
grosamente a crear la ilusién de que un producto superior se
venderd solo. No es de extranar que, habiendo creado una em-
presa exitosa al fabricar un producto superior, los ejecutivos
sigan orientdndose al producto antes que a las personas que
lo consumen. Esto da pie a la filosoffa de que el crecimiento
continuo es cuestion de la innovaciéon y mejoramiento con-
tinuo del producto.

Una serie de otros factores tiende a reforzar y sostener esta
creencia:

1. Debido a que los productos electrénicos son altamente
complejos y sofisticados, las planas ejecutivas tienen un exceso

de ingenieros y cientificos. Esto crea un sesgo selectivo a favor
de la investigacion y la produccién, a expensas del marketing.
La organizacién tiende a verse a si misma como dedicada a
producir cosas y no a satisfacer necesidades de los clientes. E1
marketing se trata como una actividad residual, “algo mds
que debe hacerse una vez concluida la tarea vital de creaciéon
y fabricacién de productos.

2. A este sesgo a favor de la investigacion, desarrollo y fa-
bricacién de productos se agrega el sesgo a favor de lidiar
con variables controlables. Los ingenieros y cientificos se sien-
ten cdmodos en el mundo de las cosas concretas, tales como
mdquinas, tubos de ensayo, lineas de produccién e incluso
balances generales. Las abstracciones hacia las que se inclinan
son aquellas que pueden ser sometidas a prueba o manipula-
das en el laboratorio o, si esto no es factible, aquellas funcio-
nales, como los axiomas de Euclides. En resumen, las planas
ejecutivas de las nuevas empresas sofisticadas de crecimiento
tienden a favorecer las actividades de negocios que se prestan
al estudio cuidadoso, la experimentacién y el control; es decir,
las realidades concretas y comprobables del laboratorio, del
taller y de los libros.

Las que salen perjudicadas son las realidades del mercado.
Los consumidores son impredecibles, variados, volubles, es-
tupidos, miopes, obstinados y generalmente molestos. Esto
no es lo que los ejecutivos que son ingenieros dicen, pero, en
lo profundo de su conciencia, es lo que creen. Y esto explica
su concentracién en lo que conocen y en lo que pueden con-
trolar; a saber, la investigacién de producto, la ingenierfa y la
produccién. El énfasis en la produccién se vuelve particular-
mente atractivo cuando el producto puede fabricarse a costos
unitarios decrecientes. No hay una manera maés tentadora de
ganar dinero que operar la planta a su mdxima capacidad.

La excesiva orientacion hacia la ciencia, la ingenierfa y la
produccion de tantas empresas de electrénica funciona razo-
nablemente bien, actualmente, porque estdn penetrando en
nuevas fronteras en las que los servicios armados han abierto
mercados virtualmente garantizados. Las empresas estdn en la
afortunada posicién de tener que abastecer mercados, y no de
buscarlos; de no tener que descubrir lo que el cliente quiere
y necesita, sino de que éste se acerque voluntariamente con
demandas especificas de nuevos productos. Si un equipo de
consultores hubiese sido asignado especialmente para diseniar
una situacion de negocios que evite el surgimiento y desarrollo
de un punto de vista de marketing orientado a los clientes, no
habria logrado nada mejor que las condiciones recién descritas.

Tratamiento negligente. La industria del petrdleo es un
asombroso ejemplo de cémo la ciencia, la tecnologia y la pro-
duccién masiva pueden desviar a todo un grupo de empresas
de su tarea principal. Al grado en que se estudia al consumidor
(que no es mucho), el énfasis estd siempre puesto en obtener in-
formacién destinada a ayudar a las empresas petroleras a mejo-
rar lo que ya estdn haciendo. Tratan de descubrir temas publici-
tarios mds convincentes, campanas mds eficaces de promocion
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La miopia en el marketing

El esfuerzo de realizar el marketing se considera ain como
una consecuencia necesaria del producto y

de ventas, cudl es la participaciéon de mercado de diversas em-
presas, qué le agrada o le desagrada a la gente respecto de los
concesionarios de las estaciones de servicio y de las empresas
petroleras, y asf sucesivamente. Nadie parece tan interesado
en investigar a fondo las necesidades humanas bdsicas que la
industria podria tratar de satisfacer, como lo estd en investigar
las propiedades bdsicas de las materias primas que las empresas
usan al tratar de entregar satisfacciones a los clientes.

Rara vez se formulan preguntas bdsicas sobre clientes y
mercados. Estos tltimos ocupan una posiciéon de relegacion.
Se sabe que existen y que hay que ocuparse de ellos, pero no
que ameriten mucha reflexién o atencion dedicada. Ninguna
empresa petrolera se entusiasma tanto con los clientes en su
propia puerta como con el petréleo en el desierto del Sahara.
Nada ilustra mejor el abandono del marketing como su trata-
miento en la prensa de la industria.

El nimero centenario del American Petroleum Institute
Quarterly, publicado en 1959 para celebrar el descubrimiento
de petréleo en Titusville, Pennsylvania, contenfa 21 articulos
que proclamaban la grandeza de la industria. S6lo uno de
ellos hablaba de sus logros en marketing, y era sélo un registro
pictdrico de como habia cambiado la arquitectura de las esta-
ciones de servicio. El nimero también contenfa una seccion
especial sobre “Nuevos horizontes”, dedicada a mostrar el bri-
llante papel que el petréleo desempenaria en el futuro. Cada
referencia era fervientemente optimista, sin implicar ni una
sola vez que el petrdleo pudiera tener alguna competencia se-
ria. Incluso la referencia a la energfa atémica era un animado
recuento de como el petréleo ayudaria a hacer de esa energia
un éxito. No existia una sola aprensién de que la riqueza de
la industria pudiera verse amenazada o un indicio de que un

“nuevo horizonte” pudiera incluir nuevas y mejores formas de
servir a los actuales clientes del petrdleo.

Pero el ejemplo mds revelador del tratamiento negligente
que se da al marketing es otra serie especial de articulos breves
sobre “El revolucionario potencial de la electrénica”. Bajo ese
encabezamiento, la siguiente lista de articulos aparecia en la
tabla de contenidos:
= “En busca de petrdleo”
= “En operaciones de produccién”
= “En procesos de refineria”
= “En operaciones de oleoducto”.

Resulta elocuente que cada una de las principales dreas
funcionales de la industria es enumerada, excepto el marke-
ting. sPor qué? O bien se cree que la electrénica no tiene po-
tencial revolucionario para el marketing del petrdleo (lo que
es claramente incorrecto), o los editores olvidaron discutir el
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marketing (lo que resulta més probable e ilustra su condicion
de relegacién).

El orden en el que se enumeran las cuatro dreas funcionales
también revela la alienacién de la industria petrolera con res-
pecto al cliente. La industria implicitamente se define como
empezando con la bisqueda de petréleo y terminando con su
distribucion desde la refineria. Pero me parece que la verdad
es que la industria empieza con las necesidades del cliente por
sus productos. Desde esa posicidn primaria su definicion retro-
cede gradualmente hacia dreas de importancia cada vez menor,
hasta que finalmente se detiene en la bisqueda de petrdleo.

El principio y el fin. Es vital que todos los ejecutivos entien-
dan la visién de la industria como un proceso de satisfaccion
del cliente, y no como uno de generacién de productos. Una
industria empieza con el cliente y sus necesidades, no con una
patente, una materia prima o una habilidad de ventas. Dadas
las necesidades del cliente, la industria se desarrolla hacia
atrds, ocupdndose primero de la entrega fisica de satisfacciones
a los clientes. Luego retrocede atin mds hasta la creacion de las
cosas que permiten alcanzar parcialmente esas satisfacciones.
Como estos materiales se crean es indiferente al cliente, por lo
que la forma particular de fabricacién, procesamiento o lo que
sea no puede ser considerada un aspecto vital de la industria.
Por ultimo, la industria retrocede ain mds hasta la biisqueda
de las materias primas necesarias para fabricar sus productos.

Laironia de algunas industrias orientadas a la investigacion
y el desarrollo técnicos es que los cientificos que ocupan altos
puestos ejecutivos son todo menos cientificos cuando se trata
de definir las necesidades y propdsitos generales de sus empre-
sas. Transgreden las dos primeras reglas del método cientifico:
tomar conciencia y definir los problemas de sus empresas y
luego elaborar hipdtesis comprobables sobre cédmo resolver-
los. Sélo son cientificos con las cosas convenientes, como los
experimentos de laboratorio y de productos.

El cliente (y la satisfaccion de sus necesidades mds pro-
fundas) no es visto como “el problema”, no porque exista una
creencia cierta de que tal problema no existe, sino porque
toda una vida organizacional ha condicionado a los ejecutivos
a mirar en la direccién opuesta. El marketing es asi relegado.

No quiero decir que las ventas sean ignoradas; todo lo con-
trario. Pero, una vez mads, ventas no es lo mismo que marke-
ting. Como ya se dijo, las ventas se preocupan de los trucos y
técnicas necesarios para que la gente intercambie su dinero
por el producto. No se preocupa de los valores que hay detrds
del intercambio. Y no ve, como si lo hace invariablemente el
marketing, todo el proceso de negocios como un esfuerzo es-
trechamente integrado de descubrimiento, creacion, estimulo



EL. DUENO COMO

/
LID ER por: Carlos A. Dumois

El liderazgo de quien gobierna la cupula de la organizacion enfrenta

siempre un doble desafio.

Gestionar el crecimiento de valor es tarea fun-
damental del empresario. En el negocio familiar,
esa gestion implica ejercer el liderazgo orques-
tando la multiplicacion del poder. No podemos
multiplicar el valor sin desarrollar cada vez mas
lideres en la organizacion.

Este es el gran reto del lider de la Duefiez en las
empresas de familia: crear riqueza en sus em-
presas y hacer empresarios a sus hijos.

Construir un equipo sinérgico de lideres con los
hijos o hermanos tiene el doble desafio de lograr
buenos resultados y hacerlos crecer en el pro-
ceso. En cualquier caso, hacer sinergia es con-
dicion necesaria para la multiplicacion de valor.

Muchos empresarios que estan en momentos
delicados de sucesion dirigen a medias, como
queriendo y no compartir el poder, pero rete-
niendo aun el mando en su empresa. El mando
es celoso, es 0 no es, Yy si No se ejerce con cla-
ridad, confunde.

¢Coémo mandar y formar a los hijos o hermanos
como lideres? Parece que lo que funciona es un
proceso: primero mandar en una trinchera pe-
quefa, luego en una cancha mas grande; mas
tarde en la direccion de un area, luego en la Di-
reccion General con mayor o menor autonomia 'y
finalmente en la Presidencia del Consejo.

Hasta aqui todo pinta bien. Nada facil, pero al
menos es un camino. Lo mas serio del proble-
ma llega cuando hablamos de delegar la Presi-
dencia del Consejo, el mando en la cima de la
Duefiez.

En esta posicion el duefio ejerce el poder en
cuatro fases: define, decide, manda y exige.
Cada una tiene su propia complejidad. Las cua-
tro conforman el liderazgo en la Duefiez.

En la definicion, el duefio precisa su querencia
y la convierte en una vision compartida con sus

directivos. El determina la razén de ser de la em-
presa, la definicion del concepto de negocio y el
rumbo a seguir a futuro.

En la decision, el duefio es quien hace sintesis,
es quien elije el objetivo y el camino. El Presi-
dente del Consejo escucha y aprende, explora
entre sus consejeros la posibilidad de consenso.
Al final, busca el camino de maximo avance, con
0 sin el acuerdo de todos.

En el mando, este lider procura multiplicar el
valor integrando un equipo sinérgico de con-
sejeros y directivos. La creacion de sinergia se
construye con habilidad politica, gobernando
sin interferir, cabildeando, atrayendo a los talen-
tos requeridos, viendo a quién le asigna un nue-
vo reto o responsabilidad, asegurando que la
querencia se comparta, y que este compromiso
sea secundado por las capacidades personales
para hacerlo realidad.

En el mando el liderazgo comparte el poder,
define a quién se lo da y a quién se lo quita, a
quién retira o reubica, y aprovecha los talentos
y los apuesta en las mejores oportunidades de
crecimiento.

La exigencia cierra el circulo del liderazgo del
duefio. Al pedir cuentas, el duefio se asegura de
que su Querencia se vaya haciendo realidad. Un
duefio que no sabe exigir deja a su compania
a la deriva. Sin exigencia no hay cumplimiento,
no aseguramos la ejecucion efectiva de lo de-
cidido.

Ahora si que el dicho se aplica cabalmente al li-
derazgo de la Duefiez. El duefio manda, y cuan-
do se equivoca, vuelve a mandar. El liderazgo
en la Duefiez define, decide, manda y exige.

¢_dumois@cedem.com.mx http://www.cedem.com.mx
Carlos A. Dumois es Presidente y Socio Fundador de CEDEM.
**Duefiez*”es una marca registrada por Carlos A. Dumois.
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La miopia en el marketing

y satisfaccidn de las necesidades de los clientes. El cliente es
alguien “alld afuera” a quien, con la astucia apropiada, se le
puede separar de su dinero.

De hecho, ni siquiera las ventas obtienen mucha atencién
en algunas empresas de mentalidad tecnoldgica. Puesto que
existe un mercado virtualmente garantizado para su abun-
dante flujo de nuevos productos, no saben realmente qué es un
verdadero mercado. Es como si vivieran en una economia pla-
nificada, llevando rutinariamente sus productos de la fabrica a
las tiendas. Su exitosa concentracién en los productos tiende
a convencerlos de la solidez de lo que han venido haciendo, y
son incapaces de ver las nubes que se ciernen sobre el mercado.
Hace menos de 75 anos, los ferrocarriles estadounidenses goza-
ban de una férrea lealtad entre los astutos negociantes de Wall
Street. Los monarcas europeos invertian fuertes cantidades
en ellos. Se pensaba que todo aquel que pudiera reunir unos
cuantos miles de ddlares para invertirlos en acciones del ferro-
carril serfa bendecido con eterna riqueza. Ninguna otra forma
de transporte podia competir con los ferrocarriles en rapidez,
flexibilidad, durabilidad, economia y potencial de crecimiento.

En palabras de Jacques Barzun: “A principios de siglo eran
una institucién, una imagen del hombre, una tradicién, un
cddigo de honor, una fuente de inspiraciéon poética, una
guarderia de deseos juveniles, el mds sublime de los juguetes
y la mds solemne mdquina —aparte del coche finebre- que
marca las épocas en la vida del hombre”®.

Aun después de la llegada de los automdviles, los camiones
y los aviones, los magnates del ferrocarril mantuvieron una im-
perturbable confianza en s{ mismos. Si usted les hubiera dicho
hace 60 anos que en 30 anos estarfan en el suelo, arruinados, su-
plicando por subsidios gubernamentales, 1o habrian creido loco
de remate. Ese futuro simplemente no se consideraba posible.
Ni siquiera era un tema de discusién, una pregunta que pudiera
hacerse o un asunto que cualquier persona cuerda hubiera con-
siderado digno de especulacion. Sin embargo, muchas nociones

“descabelladas” se aceptan ahora como un hecho —por ejemplo,
la idea de cilindros metdlicos de 100 toneladas que se deslizan
suavemente por el aire a 20.000 pies de altura, transportando
a 100 respetables y sensatos ciudadanos mientras beben un
martini- y han asestado un duro golpe a los ferrocarriles.

4Qué deben hacer especificamente otras empresas para evitar
este destino? sQué implica la orientacion al cliente? Estas pre-
guntas han sido respondidas en parte por el andlisis y los ejem-
plos anteriores. Se necesitarfa otro articulo para mostrar en de-
talle lo que se requiere para industrias especificas. En cualquier
caso, deberia ser obvio que construir una empresa eficazmente
orientada a los clientes implica mucho mds que buenas intencio-
nes o trucos promocionales; involucra profundos temas de lide-
razgo y organizacion humana. Por ahora, permitame simple-
mente sugerir 1o que parecen ser algunos requisitos generales.

El visceral sentido de grandeza. Obviamente, la empresa
debe hacer lo que la supervivencia exige. Tiene que adaptarse
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a los requerimientos del mercado, y hacerlo mds temprano
que tarde. Pero la simple supervivencia es una aspiraciéon a
medias. Cualquiera puede sobrevivir de un modo u otro, in-
cluso el vago de los barrios bajos. El truco es sobrevivir con
gallardia, sentir el vibrante impulso del dominio comercial:
no sélo experimentar el dulce sabor del éxito, sino tener un
visceral sentido de grandeza empresarial.

Ninguna organizacion puede alcanzar la grandeza sin un
vigoroso lider impulsado por una vibrante voluntad de triunfar.
Un lider debe tener una vision de grandeza, una visién que
pueda producir grandes cantidades de ansiosos seguidores. En
los negocios, los seguidores son los clientes.

Para producir estos clientes, toda la corporaciéon debe ser
vista como un organismo de creacion y satisfaccion de clientes.
Los ejecutivos deben verse a sf mismos no como generadores
de productos, sino como proveedores de satisfacciones de valor
creadoras de clientes. Deben empujar esta idea (y todo lo que
significa y requiere) en cada rincén y rendija de la organizacion.
Tienen que hacerlo continuamente y con un estilo que entu-
siasme y estimule a las personas en ella. Do lo contrario, la
empresa serd meramente un conjunto de piezas compartimen-
tadas, sin un sentido de propdsito o direccién que la consolide.

En resumen, la organizacion debe aprender a pensar en si
misma no como productora de bienes o servicios, sino como
compradora de clientes, que hace las cosas que hardn que la
gente quiera hacer negocios con ella. Y el CEO tiene la ine-
ludible responsabilidad de crear este ambiente, este punto de
vista, esta actitud, esta aspiracion. El CEO debe establecer el es-
tilo de la empresa, su direccién y sus metas. Esto significa saber
precisamente hacia dénde quiere ir y cerciorarse de que toda la
organizacion esté entusiastamente consciente de dénde es eso.
Este es un primer requisito del liderazgo, porque a menos que
un lider sepa hacia dénde va, cualquier camino lo llevard hasta alli.

Si cualquier camino sirve, lo mismo darfa que el CEO hiciera
su valija ejecutiva y se fuera a pescar. Si una organizaciéon no
sabe o no le importa hacia dénde va, no necesita anunciarlo con
una figura decorativa. Todos se dardn cuenta rdpidamente. ©

1. Jacques Barzun, “Trains and the Mind of Man”, Holiday, febrero 1960.

2. Para mds detalles, vea M.M. Zimmerman, The Super Market: A Revolution
in Distribution (McGraw-Hill, 1955).

3. Ibid., pp. 45-47.

4.John Kenneth Galbraith, The Affluent Society (Houghton Mifflin, 1958).

5. Henry Ford, My Life and Work (Doubleday, 1923).

6. Barzun, “Trains and the Mind of Man”.
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/Qué es la

Publicacion original:

noviembre - diciembre de 1996

por Michael E. Porter

I. La eficacia operacional no es estrategia

Durante casi dos décadas, los ejecutivos han estado aprendiendo a desem-
penarse de acuerdo a un nuevo conjunto de reglas. Las empresas deben
tener la flexibilidad suficiente para responder con rapidez a los cambios
competitivos y del mercado. Deben compararse incesantemente con un
benchmark para lograr una mejor practica. Deben tercerizar en forma
agresiva con el fin de adquirir eficiencia en diferentes dmbitos. Asimismo,
deben fomentar algunas competencias centrales para mantenerse a la
cabeza de sus rivales.

El posicionamiento —antiguamente la parte mds importante de la es-
trategia— ha sido descartado como demasiado estdtico para los dindmicos
mercados y las cambiantes tecnologias de la actualidad. Segtn el nuevo
dogma, los rivales pueden copiar rdpidamente cualquier posicion de
mercado, por lo que la ventaja competitiva es, en el mejor de los casos,
temporal.

Pero esas creencias son peligrosas verdades a medias y estdn llevando
a un numero cada vez mayor de empresas hacia una competencia mu-
tuamente destructiva. Es cierto que algunas barreras a la competencia se
estdn derrumbando a medida que disminuye la regulacion y se globalizan
los mercados. También es cierto que las empresas han invertido bien su
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energia en hacerse mds ligeras y mds dgiles. En muchos sec-
tores, sin embargo, 1o que algunos llaman hipercompetencia
es una herida autoinfligida y no el resultado inevitable de un
paradigma cambiante de la competencia.

Laraiz del problema radica en una incapacidad de distinguir
entre eficacia operacional y estrategia. La busqueda de pro-
ductividad, calidad y velocidad ha generado una cantidad ex-
traordinaria de herramientas y técnicas de gestion: la gestion
de calidad total, el benchmarking, la competitividad basada
en el tiempo, la tercerizacion, la colaboracién con socios, la
reingenieria y la gestién del cambio. Aunque las mejoras
operacionales resultantes a menudo han sido impresionantes,
muchas empresas se han visto frustradas al no ser capaces de
convertir dichas ventajas en una rentabilidad sustentable. Y
poco a poco, de manera casi imperceptible, las herramientas
de gestidn han suplantado a la estrategia. A medida que los
ejecutivos se esfuerzan por mejorar en todos los frentes, se
apartan mds de las posiciones competitivas viables.

La eficacia operacional: necesaria pero no suficiente.
Tanto la eficacia operacional como la estrategia son esencia-
les para un desempeno superior, el que, después de todo, es la
meta principal de todo negocio. No obstante, ambas funcio-
nan de manera muy distinta.

Una empresa puede desempenarse mejor que sus rivales
sOlo si es capaz de establecer una diferencia que pueda man-
tener. Debe entregar mayor valor a los clientes o bien crear
un valor comparable a menor costo, 0 ambas cosas. Lo que
sigue es cuestion de la aritmética de la rentabilidad superior:
entregar mayor valor permite a una empresa cobrar mayores
precios unitarios promedio, en tanto que una mayor eficiencia
da como resultado costos unitarios promedio mds bajos.

En ultima instancia, todas las diferencias entre las empre-
sas en términos de costo o precio se originan en los cientos de
actividades necesarias para crear, producir, vender y entregar
sus productos o servicios, tales como visitar a los clientes, en-
samblar los productos finales y capacitar a los empleados. El
costo se genera por la realizacién de actividades, mientras
que la ventaja en costo surge de la realizacién de actividades
especificas de manera mds eficiente que los competidores.
Del mismo modo, la diferenciacién se produce tanto por la
eleccién de actividades como por la manera en que se reali-
zan. Por lo tanto, las actividades son las unidades bdsicas de
la ventaja competitiva. La ventaja o la desventaja total es el
resultado de todas las actividades de una empresa, no sélo de
algunas.!

La eficacia operacional (EO) significa realizar las mismas
actividades mejor que los rivales. Aunque la eficacia operacio-
nal incluye la eficiencia, no estd limitada a ella. Se refiere a
un numero variado de prdacticas que permiten a una empresa
hacer mejor uso de sus insumos, disminuyendo, por ejemplo,
los defectos de los productos o desarrollando mejores produc-
tos con mayor rapidez. Por el contrario, el posicionamiento
estratégico implica realizar actividades diferentes de aquellas
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{Queé es la estrategia?

de los rivales, o bien realizar actividades similares de manera
diferente.

Las diferencias en eficacia operacional entre las empresas
se pueden ver en todas partes. Algunas empresas son capaces
de obtener mds de sus insumos que otras porque eliminan los
esfuerzos malgastados, usan tecnologfa mds avanzada, moti-
van mejor a sus empleados o son mds astutas al administrar
determinadas actividades o grupos de actividades. Tales dife-
rencias en eficacia operacional constituyen una importante
fuente de diferencias en rentabilidad entre los competidores,
porque afectan de manera directa la relacién entre sus posi-
ciones de costo y niveles de diferenciacién.

Las diferencias en eficacia operacional tuvieron en el centro
del desafio japonés a las empresas occidentales en los afnos 80.
Los japoneses estaban tan avanzados con respecto a sus rivales
en eficacia operacional que podian ofrecer al mismo tiempo
menor costo y mayor calidad. Vale la pena hacer hincapié en
este aspecto, dado que gran parte del pensamiento reciente
sobre la competencia se basa en él. Imagine por un momento
una frontera de la productividad que constituye la suma de
todas las mejores précticas existentes en un momento dado.
Imagine que es el mdximo valor que una empresa que ofrece
un determinado producto o servicio puede crear a un costo
dado, usando lo mejor que estuviera disponible en tecnologias,
habilidades, técnicas de gestién e insumos comprados. La fron-
tera de la productividad se puede aplicar a actividades indi-
viduales, a grupos de actividades conectadas, como el procesa-
miento y la manufactura de los pedidos, asi como a todas las
actividades de una empresa. Cuando una empresa mejora su
eficacia operacional, se acerca a la frontera. Esto tal vez requi-
era inversiones de capital, personal diferente o simplemente
nuevas formas de gestién.

La eficacia operacional versus
el posicionamiento estratégico
alto

Frontera de la productividad
(estado de la mejor practica)

Valor para el comprador que no se mide con el precio

bajo -
alto bajo
Posicion de costo relativa
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La frontera de la productividad estd en continua expan-
sién a medida que se crean nuevas tecnologias y enfoques de
gestion y se hacen disponibles nuevos insumos. Las computado-
ras portdtiles, las comunicaciones méviles, Internet y software
como Lotus Notes, por ejemplo, redefinieron la frontera de la
productividad para las operaciones de las fuerzas de ventas y
crearon una gran variedad de posibilidades para relacionar las
ventas con actividades como el procesamiento de los pedidos y
el soporte posventa. Asimismo, la produccién ligera, que invo-
lucra una familia de actividades, permitié importantes logros
en la productividad de la manufacturay en el uso de los activos.

Durante al menos la dltima década, los ejecutivos se han
dedicado a mejorar la eficacia operacional. Mediante pro-
gramas como la gestion de calidad total, la competitividad ba-
sada en el tiempo y el benchmarking, modificaron su manera
de realizar las actividades para eliminar las ineficiencias, mejo-
rar la satisfaccién del cliente y lograr la mejor préctica. En un
esfuerzo por mantenerse al dia con los cambios en la frontera
de la productividad, los ejecutivos adoptaron el mejoramiento
continuo, el empoderamiento, la gestién del cambio y la asi
denominada organizacién de aprendizaje. La popularidad de
la tercerizacién y de la empresa virtual refleja la creciente
aceptacién de que es dificil realizar todas las actividades con
la misma productividad que los especialistas.

A medida que las empresas avanzan hacia la frontera, a
menudo pueden mejorar varias dimensiones de su desempeno
de manera simultdnea. Por ejemplo, los fabricantes que adop-
taron la practica japonesa de conversiones rdpidas en los afios
80 pudieron disminuir el costo y aumentar la diferenciaciéon en
forma simultdnea. Lo que antiguamente eran considerados ver-
daderos trade-offs —entre defectos y costos, por ejemplo- resul-
taron ser ilusiones creadas por una mala eficacia operacional.
Los ejecutivos aprendieron a desestimar estos falsos trade-offs.

El constante perfeccionamiento de la eficacia operacional
es necesario para lograr una rentabilidad superior. Sin em-
bargo, por lo general no es suficiente. Pocas empresas han
competido exitosamente sobre la base de la eficacia operacio-
nal durante un periodo prolongado, y cada vez resulta mds
dificil mantenerse a la cabeza de los rivales. La razén mads
obvia de esto es la rdpida difusiéon de las mejores précticas.
Los competidores pueden imitar rapidamente las técnicas de
gestion, nuevas tecnologifas, adelantos en los insumos y me-
jores formas de satisfacer las necesidades de los clientes. Las
soluciones mds genéricas —aquellas que pueden utilizarse en
diversos entornos— son las que se difunden con mayor rapidez.
Considere cdmo se acelerd la proliferacién de las técnicas de
EO con el apoyo de los consultores.

La competencia por la EO expande la frontera de la produc-
tividad, lo que de hecho eleva la vara para todos. Sin embargo,
aunque dicha competencia genera una mejora absoluta en la
eficacia operacional, no implica una mejora relativa para nin-
guna empresa en particular. Considere la industria gréfica de
EE.UU., cuyo valor sobrepasa los US$ 5.000 millones. Los prin-



cipales actores —R.R. Donnelley & Sons Company, Quebecor,
World Color Press y Big Flower Press— estdn enfrentados en
una competencia directa, atendiendo a todo tipo de clientes,
ofreciendo el mismo conjunto de tecnologias de impresion
(fotograbado y offset), invirtiendo sustancialmente en los mis-
mos equipos nuevos, operando sus imprentas mds rapido y
reduciendo personal. Sin embargo, los grandes aumentos de la
productividad que resultan de estas précticas benefician a los
clientes y a los proveedores de equipos y no logran aumentar
la rentabilidad. Incluso el margen de utilidad de Donnelley,
lider del sector, que era sistemdticamente superior a 7% en
los anos 80, disminuyd a menos de 4,6% en 1995. Este patrén
se estd repitiendo en todos los sectores. Hasta los japoneses,
pioneros de la nueva competencia, padecen de utilidades per-
sistentemente bajas (vea el recuadro “Las empresas japonesas
rara vez tienen estrategias”).

La segunda razén por la cual una mejor eficacia operacional
es insuficiente —la convergencia competitiva— es mds sutil e
insidiosa. Mientras més benchmarking hacen las empresas, mds
se asemejan entre si. Mientras mds los competidores tercerizan
sus actividades a proveedores eficientes, a menudo los mismos,
mds genéricas se tornan esas actividades. A medida que los ri-
vales se imitan mutuamente en términos de mejoramientos de
la calidad, tiempos de ciclo o0 asociaciones con los proveedores,
las estrategias convergen y la competencia se convierte en una
serie de carreras por pistas idénticas donde nadie puede ganar.
La competencia basada sélo en la eficacia operacional es mu-
tuamente destructiva y conduce a guerras de desgaste que sélo
se pueden detener limitando la competencia.

La ola reciente de consolidacién de sectores mediante fu-
siones tiene sentido en el contexto de la competencia por la
EO. Impulsadas por las presiones de desemperio pero carentes
de una visién estratégica, las empresas no han logrado idear
nada mejor que adquirir a sus rivales. Los competidores que
permanecen en pie a menudo son aquellos que sobrevivieron
a otros, no las empresas con una ventaja real.

Tras una década de impresionantes mejoras de la eficacia
operacional, muchas empresas se estdn enfrentando a retor-
nos disminuidos. El mejoramiento continuo se grabé en el
cerebro de los ejecutivos. Pero sin quererlo, sus herramientas
conducen a las empresas a la imitacion y la homogeneidad.
Paulatinamente, los ejecutivos han permitido que la efica-
cia operacional suplante a la estrategia. El resultado es una
competencia de suma cero, precios estacionarios o decre-
cientes, asf como presiones sobre los costos que hacen peligrar
la capacidad de las empresas para invertir en el negocio en el
largo plazo.

Il. La estrategia descansa sobre
actividades unicas

La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la
seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas
para entregar una mezcla tnica de valor.

Southwest Airlines Company, por ejemplo, ofrece un ser-
vicio de vuelos cortos punto a punto, a bajo costo, entre ciu-
dades de tamafo mediano y aeropuertos secundarios en las
grandes urbes. Southwest evita los grandes aeropuertos y no
vuela grandes distancias. Entre sus clientes se encuentran per-
sonas de negocios, familias y estudiantes. Las salidas frecuen-
tes y las tarifas econdmicas de Southwest atraen a clientes
sensibles a los precios, que de otro modo viajarfan en autobus
0 automdvil, y a viajeros orientados a la conveniencia que
para otras rutas elegirfan una aerolinea que ofreciera servicio
completo.

La mayoria de los ejecutivos describen el posicionamiento
estratégico en términos de sus clientes: “Southwest Airlines
atiende a los viajeros sensibles a los precios y a la convenien-
cia”. Pero la esencia de la estrategia radica en las actividades:
ya sea realizar las actividades de forma distinta o bien realizar
actividades diferentes a aquellas realizadas por los rivales. De
lo contrario, una estrategia no es mds que un lema publicitario
que no resistird la competencia.

Una aerolinea que ofrece un servicio completo estd estruc-
turada de manera de llevar pasajeros desde practicamente
cualquier punto A hasta cualquier punto B. Para llegar a un
gran numero de destinos y atender a pasajeros que tienen
conexiones de vuelos, estas aerolineas emplean un sistema de
centros de distribuciéon de vuelos ubicados en los aeropuer-
tos mds importantes. Para atraer a pasajeros que desean una
mayor comodidad, ofrecen un servicio de primera clase y otro
de clase ejecutiva. Para atender a pasajeros que deben cambiar
de avidn, coordinan los horarios y chequean y transfieren el
equipaje. Dado que algunos pasajeros viajardn durante mu-
chas horas, estas aerolineas sirven comidas a bordo.

Southwest, en cambio, disefia todas sus actividades espe-
cialmente a fin de ofrecer un servicio conveniente de bajo
costo en su tipo especial de ruta. Acortando el tiempo de em-
barque a sélo 15 minutos en la puerta de salida, Southwest es
capaz de mantener los aviones volando durante mds horas
que sus rivales y ofrecer salidas frecuentes con un menor
numero de aviones. Southwest no ofrece servicio de comida a
bordo, ni asientos numerados, ni chequeo del equipaje que se
transferird entre aerolineas, ni servicios de clase superior. La
emisién automatizada de pasajes en la puerta de embarque
motiva a los pasajeros a no acudir a los agentes de viajes, lo
que permite a Southwest evitar el pago de sus comisiones.
Una flota estandarizada de Boeing 737 fomenta la eficiencia
del mantenimiento.

Southwest cred una posicion estratégica distintiva y valiosa
sobre la base de un conjunto de actividades especialmente di-
senadas. En las rutas que atiende Southwest, ninguna aerolinea
que ofrezca un servicio completo podria ser tan conveniente
ni de tan bajo precio.

Ikea, el minorista internacional de muebles con sede en
Suecia, también tiene un claro posicionamiento estratégico.
Los consumidores objetivo de Tkea son compradores jévenes
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Las empresas
japonesas rara vez
tienen estrategias

Los japoneses desencadenaron una revolucién global

en eficacia operacional en los anos 70 y 80, y fueron
pioneros en practicas como la gestion de calidad total y

el mejoramiento continuo. Como resultado de ello, los fa-
bricantes japoneses disfrutaron de considerables ventajas
de costo y calidad durante muchos afos.

Sin embargo, las empresas japonesas pocas veces
desarrollaron posiciones estratégicas diferenciadas del
tipo analizado en este articulo. Las que lo hicieron —Sony,
Canony Sega, por ejemplo- fueron la excepcion mas
que la regla. La mayoria de las empresas japonesas se
imitan y emulan mutuamente. Todos los rivales ofrecen
la mayoria de las variedades de productos, prestaciones
y servicios, o bien todas ellas; todos emplean todos los
canales e igualan las configuraciones de sus respectivas
plantas.

Los peligros de la competencia al estilo japonés se
estan haciendo mas reconocibles. En los afos 80, cuando
los rivales operaban lejos de la frontera de la productivi-
dad, parecia posible ganar en forma indefinida tanto en
costo como en calidad. Todas las empresas japonesas
pudieron crecer en una economia local en expansion y
penetrando los mercados internacionales. Parecia impo-
sible detenerlas. Sin embargo, a medida que disminuye la
brecha en eficacia operacional, las empresas japonesas
estan cada vez mas enredadas en la trampa que ellas mis-
mas crearon. Para escapar de las batallas de destruccion
mutua que asolan su desempeno, las empresas japone-
sas tendrén que aprender acerca de estrategia.

Para lograrlo, tal vez tengan que superar fuertes ba-
rreras culturales. Japén es un pais claramente orientado
al consenso; asimismo, las empresas tienen una marcada
tendencia a mediar las diferencias entre las personas en
lugar de acentuarlas. Por otra parte, la estrategia requiere
decisiones dificiles. Los japoneses también tienen una
tradicién de servicio muy arraigada que los predispone a
hacer todo lo posible por satisfacer cualquier necesidad
que manifieste el cliente. Las empresas que compiten de
esa manera terminan por desdibujar su posicionamiento
caracteristico, tratando de satisfacer todas las necesi-
dades de todos los clientes.

Este andlisis de Japdn estd tomado de la investigacion realizada por el autor
junto con Hirotaka Takeuchi, con la ayuda de Mariko Sakakibara.
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que desean muebles con estilo a bajo costo. Lo que convierte
este concepto de marketing en un posicionamiento estraté-
gico es el grupo de actividades hechas a la medida que lo ha-
cen funcionar. Al igual que Southwest, Ikea opté por realizar
las actividades de manera distinta a sus rivales.

Piense en la tipica tienda de muebles. Las salas de exposicion
exhiben muestras de los productos. Un drea podria contener
25 sofés; otra exhibird cinco mesas de comedor. Sin embargo,
esos articulos representan sélo una fraccién de las alternati-
vas disponibles para los clientes. Docenas de catdlogos que
exhiben muestras de tela o de madera o estilos alternativos
ofrecen a los clientes miles de variedades de productos para
elegir. A menudo, los vendedores acompanan a los clientes por
la tienda, respondiendo preguntas y ayuddndolos a recorrer
este laberinto de opciones. Una vez que el cliente elige lo que
quiere, el pedido se trasmite a un tercero para que éste lo
fabrique. Con suerte, el mueble serd despachado al domicilio
del cliente dentro de seis a ocho semanas. Esta es una cadena
de valor que maximiza la personalizacién y el servicio, pero
a un alto costo.

Ikea, en cambio, atiende a los clientes que estdn felices de
sacrificar servicio por costo. En lugar del vendedor que sigue a
los clientes por la tienda, Tkea utiliza un modelo de autoservi-
cio basado en exhibiciones estructuradas dentro de la tienda.
En vez de depender sélo de terceros fabricantes, Ikea disenia
sus propios muebles modulares, de bajo costo y listos para
armar, que se adecuan a su posicionamiento. En sus enormes
tiendas, Ikea exhibe cada uno de los productos que vende en
espacios ambientados, de manera que los clientes no necesitan
un decorador que les ayude a imaginar cémo organizarlos.
Contiguo a las salas de exposicién amuebladas hay un sector
de bodega con los productos en cajas o paletas. Se espera que
los clientes retiren y transporten su mercaderia, e Ikea incluso
ofrece a sus clientes una parrilla de techo para el automdvil
que puede ser devuelta en la visita siguiente a cambio de un
reembolso.

Aunque gran parte de su posiciéon de bajo costo se debe
al hecho de que los clientes “lo hacen por si mismos”, Ikea
ofrece una serie de servicios adicionales que sus competidores
no brindan. Un ejemplo es la guarderfa infantil en la tienda.
Otro consiste en el horario prolongado. Esos servicios estdn
alineados de manera especial con las necesidades de sus clientes,
quienes son jovenes, no adinerados, probablemente tengan
ninos (pero no una ninera) y, dado que trabajan para ganarse
la vida, necesiten comprar en un horario no habitual.

Los origenes de las posiciones estratégicas. Las posi-
ciones estratégicas surgen de tres fuentes distintas, que no se
excluyen mutuamente y a menudo se superponen. En primer
lugar, el posicionamiento puede estar basado en la produccion
de un subconjunto de los productos o servicios de un sector. A
éste lo llamo posicionamiento basado en la variedad, porque se
basa en la eleccién de variedades de productos o servicios mds
que en segmentos de clientes. El posicionamiento basado en la



variedad tiene sentido econdmico cuando una empresa puede
producir mejor determinados productos o servicios usando
diferentes grupos de actividades.

Jiffy Lube International, por ejemplo, se especializa en lu-
bricantes para automdviles y no ofrece ningiin otro servicio
de reparacion o mantenimiento. Su cadena de valor ofrece un
servicio mds rdpido y a menor costo que los talleres de repa-
racion mds grandes. Esta combinacién es tan atrayente que
muchos clientes dividen sus compras: realizan los cambios de
aceite en Jiffy Lube, el competidor focalizado, y recurren a sus
rivales para otros servicios.

Vanguard Group, lider del sector de fondos mutuos, es otro
ejemplo del posicionamiento basado en la variedad. Vanguard
ofrece una variedad de fondos comunes de inversion, acciones
ordinarias y bonos que prometen un rendimiento predecible
y los gastos mds bajos. El método de inversion de la empresa
sacrifica a propdsito la posibilidad de rendimientos extraor-
dinarios en un ano determinado a cambio de un buen ren-
dimiento relativo todos los afnos. Vanguard es conocida, por
ejemplo, por sus fondos indexados. Evita apostar a las tasas de
interés y evita los grupos accionarios reducidos. Los adminis-
tradores de fondos mantienen un bajo nivel de transacciones,
lo que restringe los gastos; ademads, la empresa disuade a los
clientes de comprar y vender rdpidamente porque esto hace
subir los costos y puede obligar a un administrador de fondos
a comprar a fin de apalancar nuevo capital y reunir efectivo
para las remisiones por pagar. Asimismo, Vanguard adopta un
enfoque consistente de bajos costos tanto para la gestion de
la distribucién como para el servicio al cliente y el marketing.
Muchos inversionistas incluyen uno o mds fondos de Van-
guard en su portafolio, mientras compran a los competidores
fondos mds agresivos o especializados.

Las personas que usan Vanguard o Jiffy Lube estdn respon-
diendo a una cadena de valor superior para un determinado
tipo de servicio. El posicionamiento basado en la variedad pu-
ede atender a una gran diversidad de clientes; sin embargo, para
la mayoria sélo satisface un subconjunto de sus necesidades.

Un segundo principio de posicionamiento es el de satisfacer
la mayoria o todas las necesidades de un grupo de clientes en
particular. A éste lo llamo posicionamiento basado en las nece-
sidades, que se encuentra mds cercano a la nocién tradicional
de tener como objetivo a un segmento de clientes. Se origina
cuando existen grupos de clientes con necesidades diferentes y
cuando un conjunto de actividades hechas a la medida puede
satisfacer mejor estas necesidades. Algunos grupos de clientes
son mds sensibles a los precios que otros, exigen diferentes
prestaciones de los productos y necesitan cantidades distintas
de informacidn, soporte y servicios. Los clientes de Tkea son un
buen ejemplo de este tipo de grupo. Ikea pretende satisfacer
todas las necesidades mobiliarias de sus clientes objetivo, no
s6lo un subgrupo de ellas.

Una variante del posicionamiento basado en las necesidades
surge cuando el mismo cliente tiene diferentes necesidades en

COMO ENCONTRAR NUEVAS POSICIONES:

la ventaja de los nuevos entrantes
La competitividad estratégica puede entenderse como

el proceso de percibir nuevas posiciones que induzcan a
los clientes a cambiarse de posiciones establecidas o que
atraigan a nuevos clientes al mercado. Por ejemplo, las su-
pertiendas que ofrecen una gran variedad de mercaderia
en una sola categoria de productos le quitan participacién
de mercado a las grandes tiendas por departamentos que
ofrecen un surtido mas limitado en muchas categorias.
Los catalogos de ventas por correo atraen a los clientes
que anhelan la conveniencia. En principio, las empresas
establecidas y los nuevos competidores se enfrentan

con los mismos desafios de encontrar nuevas posiciones
estratégicas. En la practica, los recién llegados a menudo
tienen una ventaja.

Por lo general, los posicionamientos estratégicos no
son evidentes y se requiere creatividad e intuicion para
descubrirlos. Los nuevos entrantes con frecuencia descu-
bren posiciones Unicas que estan disponibles pero que los
competidores establecidos simplemente pasan por alto.
lkea, por ejemplo, identificé un grupo de clientes al que no
se habia tomado en cuenta o que estaba desatendido. La
entrada de Circuit City Stores al mercado de automoéviles
usados, con CarMax, se basa en una nueva forma de
realizar las actividades que durante mucho tiempo estuvo
disponible para las empresas establecidas: una extensa
renovacion de los automoviles, garantias de productos,
precios no sujetos al regateo, un uso sofisticado de he-
rramientas propias para financiar a los clientes.

Los nuevos competidores pueden prosperar ocupando
una posicién que solia pertenecer a un rival que terminé
por cederla después de anos de imitar y abarcar. Ademas,
los competidores provenientes de otras industrias pueden
crear nuevas posiciones debido a las actividades distinti-
vas gue aprendieron en sus otros negocios. CarMax saca
muchas ideas de la experiencia de Circuit City para la
gestion de inventario, crédito y otras actividades de venta
minorista de productos electrénicos de consumo.

Sin embargo, lo mas comun es que las nuevas posicio-
nes se abran debido a un cambio. Surgen nuevos grupos
de clientes u oportunidades de compras; emergen nuevas
necesidades a medida que las sociedades evolucionan;
aparecen nuevos canales de distribucion; se desarrollan
nuevas tecnologias; y aparecen nuevas maguinarias o
sistemas de informacién. Cuando se producen tales cam-
bios, los nuevos competidores, libres de las restricciones
impuestas por una larga historia en el sector, a menudo pue-
den percibir con mayor facilidad el potencial de una nueva
forma de competir. A diferencia de las empresas estableci-
das, los nuevos entrantes pueden ser mas flexibles dado
que no enfrentan trade-offs con sus actividades existentes.
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ocasiones diferentes o para distintos tipos de transacciones.
La misma persona, por ejemplo, puede tener necesidades dis-
tintas cuando viaja por negocios que cuando viaja por placer
con su familia. Es probable que los compradores de latas —las
empresas de bebidas, por ejemplo— necesiten obtener distin-
tos insumos de su proveedor principal y de su fuente de sumi-
nistro secundaria.

Muchos ejecutivos intuitivamente visualizan su negocio en
términos de las necesidades de los clientes a quienes satisfacen.
Un elemento decisivo del posicionamiento basado en las nece-
sidades, sin embargo, no es en absoluto intuitivo y a menudo
se omite. Las diferencias en las necesidades no se convierten
en posiciones significativas a menos que el mejor conjunto
de actividades para satisfacerlas también sea diferente. Si no
fuera asi, todos los competidores podrian satisfacer esas mis-
mas necesidades y el posicionamiento no tendria nada de ex-
clusivo ni de valioso.

En la banca privada, por ejemplo, Bessemer Trust Company
se orienta a familias con al menos US$ 5 millones de activos
invertibles que deseen conservar su capital junto con acu-
mular riqueza. Al asignar un sofisticado ejecutivo de cuenta
por cada 14 familias, Bessemer configurd sus actividades para

La conexion con las estrategias
genéricas

En Competitive Strategy (The Free Press, 1985), introduje
el concepto de estrategias genéricas —liderazgo en costos,
diferenciacion y enfoque— a fin de representar las posicio-
nes estratégicas alternativas en un sector. Las estrate-
gias genéricas siguen siendo Utiles para caracterizar las
posiciones estratégicas al nivel mas simple y mas amplio.
Vanguard, por ejemplo, ilustra una estrategia de liderazgo
en costos, en tanto que lkea, con su reducido grupo de
clientes, es un ejemplo del foco basado en los costos.
Neutrogena se centra en la diferenciacion. Los principios
de posicionamiento —variedades, necesidades y acceso—
hacen que la comprensién de esas estrategias genéricas
logre un mayor nivel de especificidad. Por ejemplo, Ikea
y Southwest tienen un enfoque basado en los costos,
pero el enfoque de |kea se basa en las necesidades de un
grupo de clientes mientras que el de Southwest se basa
en la oferta de una determinada variedad de servicios.

El marco de las estrategias genéricas introdujo la
necesidad de elegir a fin de evitar ser atrapado entre lo
que entonces describi como las contradicciones inhe-
rentes de las diferentes estrategias. Los trade-offs que
existen entre las actividades de las posiciones incom-
patibles explican esas contradicciones. Recuerden lo
que le sucedié a Continental Lite, que fracaso al intentar
competir de dos maneras al mismo tiempo.
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proveer un servicio personalizado. Por ejemplo, es mds pro-
bable que las reuniones se efectiien en el rancho o yate de un
cliente que en la oficina. Bessemer ofrece una amplia variedad
de servicios personalizados, incluyendo la administracion de
inversiones y la administracién de herencias, supervision de
inversiones en petrdleo y gas, y servicios contables para ca-
ballos de carrera y aviones. Los préstamos, producto principal
de la mayoria de los bancos privados, rara vez son requeridos
por los clientes de Bessemer y constituyen una pequena frac-
cion de los balances e ingresos de sus clientes. A pesar de que
las compensaciones de los ejecutivos de cuenta y los costos
de personal son los mds altos como porcentaje de los gastos
de operacién del sector, se calcula que la diferenciaciéon que
Bessemer hace respecto de sus familias objetivo genera un re-
torno sobre el capital mds alto que cualquier otro competidor
de la banca privada.

El banco privado Citibank, por otra parte, atiende a clientes
con activos minimos cercanos a US$ 250.000, quienes, a dife-
rencia de los clientes de Bessemer, desean acceso oportuno
a préstamos: desde enormes créditos hipotecarios hasta el
financiamiento de negocios. Los administradores de cuenta
de Citibank son sobre todo prestamistas. Cuando los clientes
necesitan otros servicios, sus administradores de cuenta los de-
rivan a otros especialistas de Citibank, cada uno de los cuales
maneja productos empaquetados de antemano. El sistema
de Citibank es menos personalizado que el de Bessemer y
le permite tener una razén de ejecutivo-cliente de 1:125. Las
reuniones bianuales en la oficina se efecttian sélo para los cli-
entes mds grandes. Tanto Bessemer como Citibank adaptaron
sus actividades para satisfacer las necesidades de un grupo
diferente de clientes de la banca privada. La misma cadena de
valor no puede satisfacer las necesidades de ambos grupos de
manera rentable.

El tercer principio de posicionamiento es el de segmentar a
los clientes que son asequibles de distintas maneras. Aunque
sus necesidades sean similares a las de otros clientes, la me-
jor configuracién de actividades para tener acceso a ellos es
diferente. A éste lo llamo posicionamiento basado en el ac-
ceso. El acceso puede depender de la ubicacidn geografica o
del nimero de clientes, o de cualquier otro pardmetro que
requiera un conjunto distinto de actividades para llegar a los
clientes de la mejor manera.

La segmentacion segun el acceso es menos frecuente y peor
entendida que los otros dos principios. Carmike Cinemas, por
ejemplo, ofrece cines sélo en ciudades y pueblos con una po-
blacién inferior a 200.000 habitantes. ;Como puede Carmike
obtener utilidades en mercados que no sélo son pequenos sino
que tampoco pueden pagar los precios de las entradas al cine
de las grandes ciudades? Lo logra mediante un conjunto de
actividades que generan una estructura ligera de costos. Los
clientes de Carmike, todos de pueblos pequenos, pueden ser
atendidos en salas estandarizadas de bajo costo, que requieren
menos pantallas y una tecnologia de proyeccién menos sofisti-



cada que las salas de las grandes ciudades. Tanto el sistema
de informacién como el proceso de gestion de la empresa,
ambos propietarios, eliminan la necesidad de personal admi-
nistrativo local mds alld de un administrador para cada cine.
Carmike también obtiene ventajas a través de compras cen-
tralizadas, menores costos de alquiler y personal (debido a sus
ubicaciones), y los gastos generales corporativos mas bajos del
sector: s0lo 2% (el promedio es 5%). Al operar en comunidades

cionamiento no siempre depende de las diferencias en el lado
de la demanda, es decir, del cliente. En concreto, los posiciona-
mientos con base en la variedad y en el acceso no dependen
de ninguna diferencia entre los clientes, aunque en la préctica
es frecuente constatar que las diferencias en la variedad o en
el acceso van acompanadas de diferencias en las necesidades.
Los gustos, es decir, las necesidades, de los clientes pueblerinos
de Carmike, por ejemplo, se inclinan mds hacia las comedias,

Una compania puede superar a sus rivales Unicamente si puede

reducidas, Carmike puede emplear un marketing altamente
personalizado en el que el administrador del cine conoce a
los clientes habituales y fomenta la asistencia a través de los
contactos personales. Por el hecho de ser el cine dominante, y
a veces el tinico en sus mercados —con frecuencia su principal
competencia es el equipo de futbol de la escuela secundaria—
Carmike también puede elegir las peliculas de su preferencia
y negociar mejores condiciones con los distribuidores.

Los clientes de zonas rurales, en oposicion a los de zonas ur-
banas, constituyen un ejemplo de cémo el acceso impulsa las
diferencias en las actividades. La atencién a clientes pequenos
o grandes, 0 a clientes concentrados o diseminados en un drea
geografica, constituye otro ejemplo de cdmo a menudo varia
la mejor manera de configurar las actividades de marketing,
procesamiento de los pedidos, logistica y servicio posventa a
fin de satisfacer las necesidades similares de grupos distintos.

El posicionamiento no solo se refiere a crear un nicho. Una
posicién que surja de cualquiera de las fuentes puede ser am-
plia o estrecha. Un competidor focalizado, como Ikea, se cen-
tra en las necesidades especiales de un subconjunto de clientes
y disefia sus actividades en consecuencia. Los competidores
focalizados se nutren de los grupos de clientes que reciben
muchos servicios (y por ende se les cobra mucho) por parte
de los competidores con una clientela mds amplia, y de grupos
de clientes desatendidos (y por lo tanto se les cobra poco). Un
competidor orientado a una amplia clientela, como Vanguard
o Delta Air Lines, por ejemplo, atiende a una gran variedad de
clientes y realiza un conjunto de actividades disenadas para
satisfacer las necesidades que tienen en comun. No toma en
cuenta ni satisface parcialmente las necesidades mds idiosin-
crésicas de determinados grupos de clientes.

Cualquiera que sea la base —variedad, necesidades, acceso
0 alguna combinacién de las tres—, el posicionamiento exige
un conjunto de actividades hechas a la medida porque
siempre dependerd de las diferencias en el lado de la oferta,
es decir, diferencias en las actividades. Sin embargo, el posi-

las peliculas de vaqueros y de accién y los espectdculos para la
familia. Carmike no exhibe ninguna pelicula clasificada sélo
para mayores de 17 anos.

Ahora que ya hemos definido el posicionamiento, podemos
comenzar a responder la pregunta, “¢Qué es la estrategia?”. La
estrategia es la creacidn de una posicion tinica y valiosa que
involucra un conjunto diferente de actividades. Si s6lo exis-
tiera una posicién ideal, no habria necesidad de contar con una
estrategia. Las empresas enfrentarian un imperativo sencillo:
ganar la carrera para descubrirla y tomar posesion de ella. La
esencia del posicionamiento estratégico es elegir actividades
que sean diferentes de las de los rivales. Si el mismo conjunto
de actividades fuera el mejor para generar todas las varie-
dades, satisfacer todas las necesidades y proveer acceso a todos
los clientes, las empresas podrian desplazarse ficilmente entre
estos conjuntos de actividades y la eficacia operacional deter-
minaria el desempeno.

Ill. Una posicion estratégica sustentable

requiere trade-offs

Elegir una posicién tnica, sin embargo, no es suficiente para

garantizar una ventaja sustentable. Una posicion valiosa lla-
mard la atencién de las empresas establecidas, quienes proba-
blemente la imitardn de dos formas posibles.

En primer lugar, un competidor puede reposicionarse para
igualar a un rival que tenga un desempeno superior. J.C. Pen-
ney, por ejemplo, buscd nuevos posicionamientos desde ser un
clon de Sears hasta transformarse en un minorista de bienes
blandos mds exclusivo y orientado a la moda. Un segundo tipo
de imitacién, y mucho mds frecuente, consiste en abarcar. El
abarcador busca igualar los beneficios de una posicidn exitosa
sin abandonar su posicion existente. Injerta nuevos atributos,
servicios o tecnologfas en las actividades que ya realiza.

Para los que postulan que los competidores pueden copiar
cualquier posiciéon de mercado, la industria de las aerolineas
es un caso perfecto para ver si es cierto. Pareceria que practica-
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mente cualquier competidor podria imitar las actividades de
cualquier otra aerolinea: comprar los mismos aviones, alquilar
las mismas puertas de embarque e igualar los ments y servi-
cios de emisién de pasajes y manejo de equipaje que ofrecen
otras aerolineas.

Continental Airlines constatd cudn bien lo hacfa South-
west y decidié abarcar ambos mercados. Aunque mantuvo
su posiciéon como aerolinea que ofrece un servicio completo,
también comenzd a imitar a Southwest ofreciendo varias ru-
tas punto a punto y bautizé el nuevo servicio Continental Lite.
Eliminé el servicio de comidas y de primera clase, aumento la
frecuencia de las salidas, redujo las tarifas y acorté el tiempo
de embarque. Debido a que Continental continud ofreciendo
un servicio completo en otras rutas, siguid utilizando agentes

vender grandes volimenes a través de los supermercados y
de usar promociones de precios. Sacrificé eficiencias de fabri-
cacién para lograr los atributos deseados del jabén. En su posi-
cionamiento original, Neutrogena hizo multiples trade-offs
de ese tipo, los que protegieron a la empresa de los imitadores.

Los trade-offs se originan por tres razones. La primera son
las contradicciones en la imagen o reputacién. Una empresa
conocida por entregar un tipo de valor puede carecer de credi-
bilidad y confundir a los clientes, o incluso menoscabar su
reputacion, si entrega otro tipo de valor o intenta entregar
dos cosas contradictorias al mismo tiempo. Por ejemplo, serfa
muy dificil para el jabén Ivory, posicionado como un jabén
bdsico y econdmico para uso diario, cambiar su imagen a fin de
igualar la exclusiva reputacion “médica” de Neutrogena. Las

esta en elegir actividades

que sean diferentes a las de los rivales.

de viajes y su flota mixta de aviones, ademads de proveer servi-
cios de chequeo de equipaje y asientos numerados.

Pero una posicién estratégica no es sustentable a menos que
existan trade-offs con otras posiciones. Los trade-offs suceden
cuando las actividades son incompatibles. En pocas palabras,
un trade-off significa que para tener mas de algo hay que tener
menos de otra cosa. Una aerolinea puede optar por servir
comidas —lo que aumenta los costos y prolonga el tiempo de
embarque- o bien optar por no servirlas, pero no puede elegir
ambas opciones sin generar importantes ineficiencias.

Los trade-offs crean la necesidad de elegir y protegen con-
tra los que buscan reposicionarse y contra los abarcadores.
Considere el jabén Neutrogena. El posicionamiento de Neu-
trogena Corporation, basado en la variedad, se cimentd en un
jabon “suave para la piel”, libre de residuos y que no afecta
el pH natural de la piel. Con una numerosa fuerza de ventas
que visita a los dermatdlogos, la estrategia de marketing de
Neutrogena se parece mds a la de una empresa farmacéutica
que a la de un fabricante de jabones. La empresa hace publici-
dad en revistas médicas, hace envios directos por correo a los
médicos, asiste a congresos médicos y realiza investigaciones
en su propio Skincare Institute. Para reforzar su posiciona-
miento, en un inicio Neutrogena orient6 su distribucién a las
farmacias y evité las promociones de precios. Neutrogena usa
un proceso de fabricacién lento y mds caro para moldear su
delicado jabon.

Al optar por esta posicién, Neutrogena renuncio a los de-
sodorantes y sustancias suavizantes para la piel que muchos
clientes desean en su jabon. Desistié de la posibilidad de
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tentativas de crear una nueva imagen habitualmente cuestan
decenas e incluso centenas de millones de délares en un sector
importante, o que constituye una poderosa barrera contra la
imitacion.

En segundo lugar, y de mayor importancia, los trade-offs
se originan en las actividades mismas. Las diversas posiciones
(con sus actividades hechas a la medida) requieren diferentes
configuraciones de productos, diferentes equipos, diferentes
comportamientos de los empleados, diferentes destrezas y
diferentes sistemas de gestion. Muchos trade-offs reflejan la
falta de flexibilidad de la maquinaria, de las personas o de los
sistemas. Mientras mds configure Ikea sus actividades para
disminuir los costos haciendo que sus clientes transporten y
ensamblen lo que compran, menos capacidad tiene para satis-
facer a los clientes que necesitan niveles mds altos de servicio.

Sin embargo, los trade-offs pueden ser aun mds bdsicos. En
general, se destruye valor si una actividad estd disefiada con
un grado de complejidad mayor o menor del que requiere
para su uso. Por ejemplo, incluso si un determinado vendedor
fuera capaz de prestar un alto nivel de ayuda a un cliente y
nada a otro, el talento del vendedor (y parte de su costo) se
desperdiciaria en el segundo cliente. Por otra parte, la produc-
tividad puede mejorar cuando la variacién de una actividad es
limitada. Al prestar un alto nivel de ayuda en todo momento,
el vendedor y la actividad de ventas en su totalidad a menudo
pueden lograr eficiencias en términos de aprendizaje y de
escala.

Por ultimo, los trade-offs surgen de los limites para la co-
ordinacion y el control internos. Al optar decididamente por



competir de una manera y no de otra, los altos ejecutivos de-
jan claras las prioridades de la organizacién. Por el contrario,
las empresas que tratan de satisfacer todas las necesidades de
todos los clientes se arriesgan a generar confusion dentro de
la organizacién a medida que sus empleados intentan tomar
decisiones operativas cotidianas sin un marco de referencia
definido.

Los trade-offs en el posicionamiento abundan en la compe-
tencia y son esenciales para la estrategia. Crean la necesidad
de elegir y deliberadamente limitan lo que ofrece una empresa.
Impiden las précticas de abarcar o reposicionarse, ya que los
competidores que emplean esos métodos menoscaban sus
estrategias y disminuyen el valor de sus actividades existentes.

En ultimo término, fueron los trade-offs los responsables
del fracaso de Continental Lite. La aerolinea perdié cientos de
millones de ddlares y el CEO perdié su empleo. Sus aviones se
retrasaban al salir de los congestionados centros de conexion
o se demoraban debido a las transferencias de equipaje. Los
vuelos atrasados y cancelados provocaron mil reclamos por
dia. Continental Lite no pudo permitirse el lujo de competir
en precio y seguir pagando las comisiones estdndar de las
agencias de viajes, pero tampoco pudo prescindir de éstas
para su negocio de servicio completo. La aerolinea transé y
disminuyd las comisiones para todos los vuelos de Continental
en forma generalizada. Asimismo, no pudo ofrecer los mismos
beneficios de viajero frecuente a los pasajeros que pagaban
las tarifas mucho mds bajas por el servicio Lite. Nuevamente
transé y disminuy6 las recompensas de todo el programa de

viajero frecuente de Continental, generando el disgusto de las
agencias de viajes y de los clientes del servicio completo.
Continental traté de competir de dos maneras al mismo
tiempo. Al intentar ofrecer bajo costo en algunas rutas y
un servicio completo en otras, Continental pagé un precio
enorme por tratar de abarcar. Si no existieran los trade-offs
entre las dos posiciones, Continental podria haber tenido éxito.
Sin embargo, la ausencia de trade-offs es una peligrosa ver-
dad a medias que los ejecutivos deben aprender a ignorar. La
calidad no siempre es gratuita. La conveniencia de Southwest,
que era de alta calidad, es coherente con los bajos precios
porque sus salidas frecuentes son posibles gracias a diversas
précticas de bajo costo, como los breves tiempos de embarque
y la emisién automatizada de pasajes aéreos, por ejemplo. Sin
embargo, otras dimensiones de la calidad de una aerolinea
—como los asientos numerados, las comidas o la transferencia
de equipaje- sélo se pueden proporcionar a un cierto costo.
En general, los falsos trade-offs entre costo y calidad se pro-
ducen principalmente a causa de esfuerzos redundantes o
desaprovechados, poco control o exactitud, o bien una mala
coordinacion. Sélo es posible mejorar simultdneamente el
costo y la diferenciaciéon cuando una empresa comienza muy
lejos de la frontera de la productividad o cuando la frontera
se expande. En la frontera misma, donde las empresas logran
las mejores prdcticas actuales, el trade-off entre costo y dife-
renciacién es sumamente real.
Después de una década de gozar de ventajas en produc-
tividad, Honda Motor Company y Toyota Motor Corporation

Trazar un mapa de los sistemas de actividades
Los mapas de sistemas de actividades, como éste de lkea, muestran como la posicion estratégica de una empresa se encuentra

en un conjunto de actividades hechas a la medida y disefiadas para hacer realidad dicha posicién. En las empresas que cuentan

con un claro posicionamiento estratégico, es posible identificar varios temas de alta importancia (azul oscuro en el mapa) para

luego implementarlas mediante clusters de actividades fuertemente vinculadas (azul claro).
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hace poco colisionaron con la frontera. En 1995, al verse en-
frentada con una creciente resistencia de los clientes a los
mayores precios de los automdviles, Honda descubrié que la
tnica forma de producir un automdvil mds econémico era
reducir sus prestaciones. En Estados Unidos, reemplazé los
frenos de disco traseros del Civic por frenos de tambor, de
menor costo,y empled tapices mds econdmicos para el asiento
trasero, con la esperanza de que los clientes no se percataran.
Toyota intentd vender una version de su éxito de ventas en
Japén, el Corolla, con un parachoques sin pintar y asientos
mds econdmicos. En el caso de Toyota, los clientes se rebelaron
y la empresa rdpidamente abandoné el nuevo modelo.

Durante la dltima década, a medida que los ejecutivos han
mejorado sustancialmente la eficacia operativa, han interna-
lizado la idea de que es conveniente eliminar los trade-offs.
Pero si no hay trade-offs las empresas nunca logrardn una ven-
taja sustentable. Tendrdn que competir cada vez mds rédpido
sOlo para mantenerse en su lugar.

Al volver a la pregunta, ;Qué es la estrategia? constatamos
que los trade-offs agregan una nueva dimension a la respuesta.
La estrategia consiste en hacer trade-offs al competir. La esen-
cia de la estrategia es elegir lo que no se hard. Sin trade-offs,
no habria necesidad de elegir y tampoco se necesitaria una
estrategia. Toda buena idea podria ser y serfa imitada rdpida-
mente. Una vez mds, el desempeno dependeria por completo
de la eficacia operacional.

IV. El calce impulsa la ventaja
competitiva y la sustentabilidad

Las alternativas de posicionamiento determinan no sélo
qué actividades realizard una empresa y como configurara
las actividades individuales, sino que también cémo estas
actividades se relacionan entre si. Mientras que la eficacia
operacional consiste en lograr la excelencia en actividades
o funciones individuales, la estrategia consiste en combinar
las actividades.

Los breves tiempos de embarque de Southwest, que per-
miten salidas frecuentes y una mayor utilizacién de los avio-
nes, son esenciales para su posicionamiento como empresa
que ofrece alta conveniencia y bajo costo. Sin embargo, icémo
lo logra? Parte de la respuesta estd en su bien remunerado
personal de embarque y operacién en tierra, cuya alta pro-
ductividad en los tiempos de embarque se debe en parte a la
flexibilidad de sus reglas sindicales. No obstante, esto se debe
principalmente a la forma en que Southwest realiza otras
actividades. Al omitir las comidas, los asientos numerados y
las transferencias de equipaje entre aerolineas, Southwest
evita tener que realizar aquellas actividades que retrasan a
las otras aerolineas. Elige aeropuertos y rutas con el fin de
evitar la congestion que genera retrasos. Los limites estrictos
impuestos por Southwest al tipo y a la longitud de las rutas
permiten el uso de aviones estandarizados: todos sus aviones
son Boeing 737.

El sistema de actividades de Vanguard

Los mapas de los sistemas de actividades pueden ser Utiles para examinar y fortalecer el calce estratégico. Un conjunto de
preguntas bésicas deberia orientar el proceso. Primero: ¢ Es cada actividad coherente con el posicionamiento general, es decir, las
variedades producidas, las necesidades atendidas, y el tipo de cliente al que se tiene acceso? Pregunte a las personas a cargo de
cada actividad que identifiquen cémo otras actividades dentro de la empresa mejoran o debilitan su desempeno. En segundo lugar:
¢Hay maneras de reforzar las formas en las que las actividades y los grupos de actividades se fortalecen mutuamente? Finalmente:
¢Podrian los cambios en una actividad eliminar la necesidad de efectuar otras actividades?
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El sistema de actividades de Southwest Airlines
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iCudles son las competencias centrales de Southwest?
aCudles son los factores clave de su éxito? La respuesta co-
rrecta es que todo es importante. La estrategia de Southwest
involucra todo un sistema de actividades y no un conjunto de
partes. Su ventaja competitiva proviene de la manera en que
sus actividades calzan y se refuerzan entre si.

El calce aleja a los imitadores al crear una cadena que es tan
resistente como 1o es su eslabon mds fuerte. Al igual que en
la mayoria de las empresas con buenas estrategias, las activi-
dades de Southwest se complementan entre si de maneras que
crean valor econdémico verdadero. El costo de una actividad,
por ejemplo, disminuye debido a la forma en que se realizan
otras actividades. Asimismo, el valor de una actividad para los
clientes puede ser incrementado por las demds actividades
de una empresa. Este es el método en que el calce estratégico
genera ventajas competitivas y una rentabilidad superior.

Tipos de calce. La importancia del calce entre las politicas
funcionales es una de las ideas mds antiguas en la estrategia.
Sin embargo, paulatinamente fue perdiendo su importancia
en la gestion. En lugar de considerar a la empresa como un
todo, los ejecutivos se dedican a las competencias “centrales”,
los recursos “criticos” y a los factores “clave” del éxito. La reali-
dad, sin embargo, es que el calce es un componente de la ven-
taja competitiva mucho mds fundamental de lo que muchos
comprenden.

El calce es importante porque las actividades diferenciadas
amenudo se afectan entre si. Una fuerza de ventas sofisticada,
por ejemplo, otorga una mayor ventaja cuando el producto

de una empresa incorpora tecnologia de primera calidad y su
enfoque de marketing hace hincapié en la ayuda y el soporte
al cliente. Una linea de produccién con altos niveles de va-
riedad en los modelos es mds valiosa cuando estd combinada
con un sistema de inventario y procesamiento de pedidos que
minimice la necesidad de almacenar productos terminados,
un proceso de ventas habilitado para explicar y fomentar la
personalizacién, asi como un mensaje publicitario que realce
los beneficios de las variaciones de productos que satisfacen
las necesidades especiales de un cliente. Tales complemen-
tariedades son generalizadas en la estrategia. Aunque cierto
grado de calce entre las actividades es genérico y se encuentra
en muchas empresas, el calce mds valioso es aquel que es es-
pecifico de una estrategia porque incrementa la exclusividad
de una posicion e intensifica los trade-offs.2

Existen tres tipos de calce, aunque no se excluyen entre si. El
calce de primer orden es la coherencia simple entre cada activi-
dad (funcidn) y la estrategia general. Vanguard, por ejemplo,
alinea todas las actividades con su estrategia de bajo costo.
Minimiza la rotacién de su portafolio y no necesita ejecutivos
excesivamente bien remunerados. La empresa distribuye sus
fondos en forma directa y evita asf el pago de comisiones a los
corredores. Ademds, limita su publicidad y en lugar de ella de-
pende de las relaciones publicas y las recomendaciones boca
a boca. Las bonificaciones de sus empleados estdn ligadas a la
reduccion de costos.

La coherencia asegura que las ventajas competitivas de las
actividades se acumulen y no se debiliten ni se anulen. Facilita
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{Qué es la estrategia?

la comunicacién de la estrategia a los clientes, empleados y
accionistas, y mejora la implementacién gracias a la uniformi-
dad de los criterios dentro de la empresa.

El calce de segundo orden se produce cuando las actividades
se refuerzan. Neutrogena, por ejemplo, vende sus jabones a
hoteles de lujo deseosos de ofrecer a sus huéspedes un pro-
ducto recomendado por dermatdlogos. Los hoteles otorgan
a Neutrogena el privilegio de usar su propio envase mientras
que exigen a otros jabones exhibir el nombre del hotel. Una
vez que los huéspedes han probado Neutrogena en un hotel
de lujo, es més posible que luego lo compren en la farmacia
o consulten al respecto con su médico. De esta manera, las
actividades de marketing que Neutrogena realiza a nivel de
médicos y hoteles se refuerzan entre si, disminuyendo el total
de costos de marketing.

En otro ejemplo, Bic Corporation vende una limitada linea
de boligrafos corrientes a bajo precio a practicamente todos
los grandes mercados de clientes (minoristas, empresas, pro-
mociones y de obsequios) a través de practicamente todos los
canales disponibles. Al igual que todo posicionamiento con
base en la variedad que atiende a un amplio grupo de clientes,
Bic pone énfasis en una necesidad comun (un boligrafo acep-
table a bajo precio) y usa métodos de marketing de amplio
alcance (una gran fuerza de ventas y mucha publicidad por
television). Bic obtiene los beneficios de la coherencia en casi
todas las actividades, lo que incluye un disefio del producto
que privilegia la facilidad de fabricacién, plantas configuradas
para operar a bajo costo, compras agresivas para minimizar
los costos de materiales y produccion de partes en la misma
empresa cuando la situacidon econdmica asf lo dictamine.

No obstante, Bic va mds alld de 1a mera coherencia debido a
que sus actividades se refuerzan. Por ejemplo, la empresa usa
exhibidores en los puntos de venta y frecuentes cambios de
envase para estimular las compras impulsivas. Para manejar
las tareas en el punto de ventas, una empresa necesita una
numerosa fuerza de ventas. La de Bic es la mds grande de su
sector, y dirige las actividades de los puntos de venta mejor
que sus rivales. Ademds, la combinacién de la actividad en

los puntos de venta, fuerte publicidad televisiva y cambios
de envase genera una cantidad mucho mds alta de compras
impulsivas que cualquiera de estas actividades por si sola.

El calce de tercer orden trasciende el reforzamiento de las
actividades a lo que yo denomino optimizacion del esfuerzo.
Gap, un minorista de ropa informal, considera que la disponi-
bilidad de productos en sus tiendas es un elemento crucial de
su estrategia. Gap podia mantenerse abastecido de productos
ya sea manteniendo inventarios en las tiendas o reponiendo
las existencias a partir de los almacenes de depdsito. Gap ha
optimizado sus esfuerzos en todas estas actividades y repone
casi a diario el surtido de ropa bdsica desde tres almacenes de
depdsito, lo que minimiza la necesidad de mantener grandes
inventarios en las tiendas. El énfasis estd en la reposicién de
existencias,dado que la estrategia de comercializacién de Gap
se atiene a prendas bdsicas en relativamente pocos colores.
Aunque otros minoristas comparables renuevan la mercaderia
entre tres y cuatro veces al afio, Gap lo hace siete y media veces.
Por otra parte, la rdpida reposicion de existencias disminuye el
costo de implementar el ciclo corto de sus modelos, que dura
de seis a ocho semanas.3

La coordinacidn y el intercambio de informacién en todas
las actividades con el fin de eliminar la redundancia y minimi-
zar los esfuerzos malgastados constituyen los tipos mds bdsi-
cos de optimizacién del esfuerzo. Pero también hay niveles
mads altos. La eleccién de los disefios de productos, por ejemplo,
puede eliminar la necesidad del servicio posventa o permitir
que los clientes realicen actividades de servicio ellos mismos.
De igual modo, la coordinacién con los proveedores o canales
de distribucién puede eliminar la necesidad de algunas activi-
dades internas, como la capacitacion al usuario final.

En los tres tipos de calce, el todo es mds importante que cual-
quiera de las partes. La ventaja competitiva nace del sistema
completo de actividades. El ajuste entre las actividades dis-
minuye el costo 0 aumenta la diferenciacion de manera sus-
tancial. Mds alla de eso, el valor competitivo de las actividades
individuales —o de las destrezas, competencias o recursos aso-
ciados— no puede disociarse del sistema o de la estrategia. Asf,

Dos visiones alternativas de la estrategia

El modelo estratégico implicito de la ultima década

m Una posiciéon competitiva ideal en el sector

m Benchmarking de todas las actividades y lograr la mejor
practica

m Tercerizacién y alianzas agresivas para conseguir eficiencias

m Las ventajas descansan en unos pocos factores de éxito,
recursos cruciales y competencias centrales

m Flexibilidad y respuestas rapidas frente a todos los cambios
competitivos y del mercado
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La ventaja competitiva sustentable

m Posicién competitiva Unica de la companhia

m Actividades adaptadas a la estrategia

m Claros trade-offs y elecciones en relacién con
los competidores

m La ventaja competitiva surge del calce de todas
las actividades

m La sustentabilidad proviene del sistema de actividades,
no de las partes

m La eficacia operacional se da por descontada



en las empresas competitivas puede ser enganoso explicar el
éxito especificando fortalezas individuales, competencias cen-
trales o recursos criticos. La lista de fortalezas cubre muchas
funciones, y una fortaleza se funde en otras. Es mds practico
pensar en términos de temas que impregnan muchas acti-
vidades, como los costos bajos, un determinado concepto de
atencidn al cliente 0 una determinada idea del valor entregado.
Estos temas estdn contenidos en nidos de actividades estrecha-
mente relacionadas.

Calce y sustentabilidad. El calce estratégico entre muchas
actividades es fundamental no sé6lo para la ventaja competi-
tiva sino que también para sustentar dicha ventaja. Para un
rival, es mds dificil igualar un conjunto de actividades inter-
relacionadas que sélo imitar un determinado enfoque de la
fuerza de ventas, igualar una tecnologfa de proceso o replicar
un conjunto de caracteristicas del producto. Las posiciones
cimentadas en sistemas de actividades son mucho mds sus-
tentables que las cimentadas en actividades individuales.

Considere este simple ejercicio. Con frecuencia, la probabi-
lidad de que los competidores puedan igualar una actividad es
menor que uno. Las probabilidades luego se multiplican rdpida-
mente haciendo que sea extremadamente improbable igualar
el sistema completo (0,9 x 0,9 = 0,81; 0,9 x 0,9 x 0,9 X 0,9 = 0,66
y asi sucesivamente). Las empresas existentes que traten de
reposicionarse o abarcar se verdn obligadas a reconfigurar
muchas actividades. Incluso los nuevos entrantes, aunque no
hagan frente a los trade-offs que confrontan los rivales esta-
blecidos, también enfrentan grandes barreras a la imitacion.

Mientras mds descanse el posicionamiento de una em-
presa en sistemas de actividades con un calce de segundo y
tercer orden, mds sustentable serd su ventaja. Estos sistemas,
debido a su naturaleza, por lo general son dificiles de de-
sentranar desde fuera de la empresa y, por lo tanto, dificiles
de imitar. Ademds, incluso si los rivales pueden identificar
las interconexiones pertinentes, tendrdn dificultades para
replicarlas. Lograr un calce es dificil porque requiere la

Volver a conectarse con la estrategia

La mayoria de las empresas deben su
éxito inicial a una posicién estratégica
Unica que involucra trade-offs bien
definidos. En algin momento sus ac-
tividades estuvieron alineadas con esa
posicion. Sin embargo, con el paso del
tiempo y las presiones del crecimiento,
se vieron en la necesidad de hacer
concesiones gue al principio fueron casi
imperceptibles. A través de una serie
de cambios incrementales, cada uno
de los cuales parecié razonable en su
momento, muchas empresas estableci-
das transigieron hasta homogeneizarse
con sus rivales.

El problema aqui no se trata de a-
quellas empresas cuyo posicionamiento
histérico ya no es viable; el desafio que
enfrentan es comenzar de nuevo, al
igual que lo haria un nuevo entrante. El
objeto del debate involucra un fené-
meno mucho maés frecuente: el de una
empresa establecida que logra ren-
tabilidades mediocres y carece de una
estrategia definida. Al agregar en forma
incremental méas variedades de produc-
tos, al hacer cada vez mas esfuerzos
destinados a atender a nuevos grupos
de clientes y al imitar las actividades de
sus rivales, la empresa existente pierde
su evidente posicién competitiva. Por lo

general, la empresa iguala muchas de

las ofertas y practicas de sus competi-

dores y trata de vender a la mayoria de
los grupos de clientes.

Hay varios enfoques que pueden
ayudar a una empresa a volver a
conectarse con la estrategia. El primero
consiste en examinar con atencion las
actividades que la empresa ya realiza.
Dentro de la mayoria de las empresas
bien establecidas existe un nucleo de
exclusividad. Este se identifica respon-
diendo preguntas como las siguientes:
m ;Cudles de nuestras variedades

de productos o servicios son mas

distintivas?

m ;Cudles de nuestras variedades
de productos o servicios son mas
rentables?

m ;/Cuéles de nuestros clientes estan
mas satisfechos?

m ;Cudles clientes, canales u ocasiones
de compra son mas rentables?

m ;Cudles de las actividades en nuestra
cadena de valor son las mas diferen-
tes y eficaces?

Este nucleo de exclusividad est4 ro-
deado de incrustaciones que se agrega-
ron progresivamente con el tiempo. Al
igual que lapas, es necesario arrancar-
las para dejar al descubierto el posicio-
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namiento estratégico subyacente. Es
muy posible que un pequeno porcen-
taje de las variedades o de los clientes
represente gran parte de las ventas
de una empresa y especialmente de
las utilidades. El desafio, entonces, es
volver a concentrarse en ese nucleo de
exclusividad y realinear las actividades
de la empresa en consecuencia. Los
clientes y las variedades de productos
en la periferia se pueden vender o dejar
desaparecer gradualmente, ya sea des-
cuidandolos 0 aumentando los precios.
La historia de una empresa también
puede ser aleccionadora. ;Cual fue la
visién de su fundador? ;Cudles fueron
los productos y clientes gue formaron
la empresa? En retrospectiva, se puede
volver a analizar la estrategia original
para constatar si aun es valida. ;Se
puede implementar el posicionamiento
histérico de manera moderna, que
sea compatible con las tecnologias y
practicas actuales? Esta forma de pen-
sar puede conducir al compromiso de
renovar la estrategia y tal vez desafie a
la organizacién a recuperar su cualidad
distintiva. Dicho desafio puede ser apa-
sionante y puede inspirar la confianza
para hacer los trade-offs necesarios.



{Qué es la estrategia?

integracion de decisiones y acciones en muchas subunidades
independientes.

Un competidor que pretenda igualar un sistema de activi-
dades obtiene pocos beneficios al imitar sélo algunas activi-
dades y no igualar el todo. El desempenio no mejora; incluso
puede disminuir. Recuerde el desastroso intento de Continen-
tal Lite por imitar a Southwest.

Por ultimo, el calce entre las actividades de una empresa
crea presiones e incentivos para mejorar la eficacia operacio-
nal, lo que dificulta aun mds la imitacion. El calce implica que
el mal desempeno en una actividad disminuird el desempeno

no de un

en otras, de tal manera que las debilidades quedan a la vista
y son mds susceptibles de ser corregidas. Por el contrario, las
mejoras en una actividad generardn beneficios en otras. Las
empresas cuyas actividades tienen un fuerte calce entre si rara
vez constituyen un blanco para sus competidores. Su superio-
ridad tanto en estrategia como en ejecucion sélo incrementa
sus ventajas e incrementa las barreras para los que deseen
imitarlas.

Cuando las actividades se complementan mutuamente, los
rivales obtendrdn muy pocos beneficios de la imitacién a me-
nos que logren igualar el sistema completo. Dichas situaciones
tienden a fomentar la competencia en que el ganador se lleva
todo. La empresa que crea el mejor sistema de actividades

—como Toys R Us, por ejemplo— gana, mientras que sus rivales
con estrategias similares —como Child World y Lionel Leisure—
se quedan rezagados. De esta manera, a menudo es preferible
buscar una nueva posicién estratégica a ser el segundo o tercer
imitador de una posicién ya ocupada.

Las posiciones mds viables son aquellas cuyos sistemas de
actividades son incompatibles debido a los trade-offs. El posi-
cionamiento estratégico establece las reglas de los trade-off
que definen la manera en que se configurardn e integrardn las
actividades individuales. Considerar la estrategia en términos
de sistemas de actividades sélo pone mds en evidencia por
qué la estructura, los sistemas y procesos de una organizacion
deben ser especificos de una estrategia. A su vez, adecuar la
organizacion a la estrategia facilita el logro de complementa-
riedades y contribuye a la sustentabilidad.

Una consecuencia de esto es que las posiciones estratégi-
cas deben tener un horizonte de una década o mds y no de
un Unico ciclo de planificacién. La continuidad fomenta las
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mejoras en las actividades individuales y el calce entre las ac-
tividades, lo que permite a una organizacion crear capacidades
y destrezas tinicas que se adecuan a su estrategia. La continui-
dad también afianza la identidad de una empresa.

Por el contrario, los frecuentes cambios de posicionamiento
son costosos. Una empresa no sdlo debe reconfigurar las activi-
dades individuales; también debe realinear sistemas enteros.
Es posible que algunas actividades nunca logren alinearse con
la estrategia vacilante. El resultado inevitable de los frecuentes
cambios de estrategia o de no optar por una posicién definida
desde un comienzo, son las configuraciones de actividades

unico ciclo de planificacion.

que van a la segura e imitan a quienes ya sortearon los ries-
gos, las contradicciones entre funciones y la disonancia en la
organizacion.

iQué es la estrategia? Ahora estamos en condiciones de
completar la respuesta a esta pregunta. La estrategia consiste
en crear un calce entre las actividades de una empresa. El éxito
de una estrategia depende de realizar bien muchas cosas —-no
s6lo unas pocas— e integrarlas entre si. Si no existe un calce
entre las actividades, no hay una estrategia distintiva ni mu-
cha sustentabilidad. La administracién vuelve a la tarea mds
sencilla de supervisar funciones independientes, mientras que
la eficacia operacional determina el desempefio relativo de la
organizacion.

V. Redescubrir la estrategia

La incapacidad del elegir. ;Por qué tantas empresas no lo-
gran tener una estrategia? sPor qué los ejecutivos evitan to-
mar decisiones estratégicas? O, si ya las tomaron en el pasado,
Jpor qué permiten con tanta frecuencia que se debiliten y
desdibujen?

Por lo general, se considera que las amenazas a la estrategia
provienen de fuera de la empresa debido a cambios de tec-
nologia o al comportamiento de los competidores. Aunque los
cambios externos pueden ser el problema, la mayor amenaza
para la estrategia a menudo proviene del interior de la em-
presa. Una estrategia sélida se debilita debido a una visién
desinformada de la competencia, a los errores organizaciona-
les y, en especial, al deseo de crecer.

Los ejecutivos se han desorientado en relacién con la
necesidad de elegir. Cuando muchas empresas operan lejos
de la frontera de la productividad, los trade-offs parecen ser



innecesarios. Puede dar la impresiéon de que una empresa
bien administrada deberia derrotar a sus rivales ineficaces
en todas las dimensiones al mismo tiempo. Tras aprender de
famosos pensadores de gestién que no deben hacer trade-offs,
los ejecutivos han desarrollado una postura de macho en que
hacer aquello es senial de debilidad.

Desconcertados por los prondsticos de una hipercompeten-
cia, los ejecutivos aumentan la probabilidad de que ésta ocurra
imitando todo lo que pueden de sus competidores. Instados a
pensar en términos de revolucién, los ejecutivos le siguen la
pista a toda nueva tecnologia sélo por el hecho de ser nueva.

La busqueda de la eficacia operacional es tentadora porque
es concreta y empuja a la accion. Durante la tltima década, los
ejecutivos han estado bajo una creciente presion para producir
mejoras tangibles y medibles del desempeno. Los programas
de eficacia operacional producen un avance tranquilizador,
aunque la rentabilidad superior pueda seguir siendo esquiva.
Las publicaciones y los consultores de negocios inundan el
mercado con informacién acerca de lo que otras empresas
estdn haciendo, reforzando la mentalidad de las mejores prac-
ticas. Entrampados en la carrera por la eficacia operacional,
muchos ejecutivos sencillamente no comprenden la necesidad
de contar con una estrategia.

Las empresas también evitan o empanan las opciones estra-
tégicas por otras razones. La sabiduria convencional dentro
de una industria a menudo es intensa, lo que lleva a la homo-
genizacion de la competencia. Algunos ejecutivos confunden
la “orientacién al cliente” con la nocién de que deben atender
atodas las necesidades de los clientes o responder a toda solici-
tud de los canales de distribucion. Otros manifiestan el deseo
de conservar la flexibilidad.

Las realidades organizacionales también actiian en contra
de la estrategia. Los trade-offs son temibles y a veces es prefe-
rible no tomar decisiones antes que arriesgarse a ser culpado
de una mala decisién. Las empresas se imitan entre si en un
tipo de comportamiento de rebaro, en el que cada empresa
presume que los rivales saben algo que ella desconoce. Los
empleados recientemente investidos de autoridad para tomar
decisiones, a quienes se insta a buscar toda posible fuente de
mejoras, a menudo carecen de una visién de conjunto y de la
perspectiva para reconocer los trade-offs. La incapacidad para
tomar decisiones a veces se reduce a la reticencia a decepcio-
nar a los ejecutivos o a los empleados que la empresa valora.

La trampa del crecimiento. Entre todas las demds influen-
cias, el deseo de crecer tiene tal vez el efecto mds nocivo sobre
la estrategia. Los trade-offs y los limites parecen restringir
el crecimiento. Atender a un grupo de clientes y excluir a
otros, por ejemplo, impone un limite real o imaginario al creci-
miento de los ingresos. Las estrategias orientadas a una amplia
clientela y que hacen hincapié en los precios bajos conducen a
una pérdida de ventas a los clientes sensibles a las prestaciones
o al servicio. Los factores de diferenciacién hacen que se venda
menos a los clientes sensibles a los precios.

Los ejecutivos estdn bajo la constante tentacion de dar pa-
sos incrementales que superen esos limites pero que hacen
mads confusa la posicién estratégica de una empresa. A la larga,
las presiones por crecer o la aparente saturacién del mercado

Sectores y tecnologias
emergentes

Desarrollar una estrategia en un sector emergente o

en una empresa que esta experimentando cambios
tecnoldgicos revolucionarios es un desafio de enormes
proporciones. En dichos casos, los ejecutivos enfrentan
un alto nivel de incertidumbre acerca de las necesidades
de los clientes, los productos y servicios que resul-

taran ser los mas deseados y la mejor configuracion de
actividades y tecnologias para producirlos. Dada toda
esta incertidumbre, proliferan la imitaciéon y el querer
protegerse del riesgo: incapaces de correr el riesgo de
equivocarse o quedarse rezagadas, las empresas igualan
todas las prestaciones, ofrecen todos los nuevos servicios
y exploran todas las tecnologias.

Durante estos periodos del desarrollo de un sector, se
establece o reestablece la frontera de la productividad
béasica. El crecimiento explosivo puede hacer que dichas
épocas sean rentables para muchas empresas, pero las u-
tilidades seran temporales debido a que en Ultimas instan-
cia la imitacion y la convergencia estratégica aniquilaran la
rentabilidad del sector. Las empresas cuyo éxito perdure
seran aquellas gue comiencen lo antes posible a definir e
incorporar en sus actividades una posicién competitiva
distintiva. Quizas sea inevitable un periodo de imitacién en
las industrias emergentes, pero ese periodo refleja el nivel
de incertidumbre y no una situaciéon deseada.

En las industrias de alta tecnologia, esta fase imita-
tiva por lo general se prolonga mucho més de lo debido.
Extasiadas por el cambio tecnolégico en si, las empresas
incluyen mas prestaciones —muchas de las cuales nunca
se usan-—en sus productos, mientras rebajan los precios
de manera generalizada. Rara vez siquiera se consideran
los trade-offs. El impulso por crecer para satisfacer las
presiones del mercado lleva a las empresas a incursionar
en todas las areas de productos. Aunque algunas empre-
sas con ventajas fundamentales prosperan, la mayoria
esta condenada a una competencia sin tregua en la que
nadie puede ganar.

Paradoéjicamente, la prensa de negocios, centrada en
los sectores emergentes mas exitosos, es proclive a
presentar estos casos especiales como evidencia de que
entramos a una nueva era de la competencia en la que
ninguna de las antiguas reglas es vélida. De hecho, la
verdad es exactamente la opuesta.
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objetivo lleva a los ejecutivos a ampliar la posicién expan-
diendo las lineas de productos, agregando nuevas prestaciones,
imitando los servicios destacados de los competidores, igua-
lando procesos e incluso haciendo adquisiciones. Durante anos,
el éxito de Maytag Corporation se cimenté en su enfoque
enlasméquinaslavadorasy secadoras confiables y duraderas, el
que luego se expandid para incluir lavavajillas. Sin embargo, la
sabiduria convencional que emergié dentro del sector apoyd
el concepto de vender una linea completa de productos. Pre-
ocupada por el lento crecimiento del sector, y por la com-
petencia proveniente de los fabricantes de lineas completas
de electrodomésticos, Maytag fue presionada por los distri-
buidores e incitada por los clientes a expandir su linea. Maytag
se expandid para incluir refrigeradores y cocinas que llevaron
su nombre y adquirié otras marcas —Jenn-Air, Hardwick Stove,
Hoover, Admiral y Magic Chef- que tenian posiciones hetero-
géneas. Maytag crecié en forma considerable desde US$ 684
millones en 1985 a un madximo de US$ 3.400 millones en 1994,
pero los retornos sobre las ventas disminuyeron de 8% y 12%
en los anos 70 y 80, respectivamente, a un promedio de menos
de 1% entre 1989 y 1995. La reduccién de costos mejorard este
desempeno, pero la rentabilidad de Maytag sigue anclada en
sus lavadoras de ropa y sus lavavajillas.

Es posible que Neutrogena haya caido en la misma trampa.
A comienzos de los anos 90, su distribuciéon en EE.UU. se am-
plié para abarcar a minoristas masivos como Wal-Mart Stores.
Bajo el nombre de Neutrogena, la empresa se expandié a
una gran variedad de productos —desmaquillador de ojos y
champ, por ejemplo— donde no era exclusiva y que dilufan su
imagen; al mismo tiempo, comenzé a utilizar las promociones
de precios.

Aceptar concesiones y contradicciones con el fin de crecer
debilitard la ventaja competitiva que una empresa tenia con
sus variedades o clientes objetivo iniciales. Los intentos por
competir de varias maneras simultdneamente crean confusion
y menoscaban la motivacién y el enfoque de la organizacion.
Las utilidades disminuyen pero se considera que la solucién
es el aumento de los ingresos. Los ejecutivos son incapaces
de tomar decisiones y, en consecuencia, la empresa se em-
barca en una nueva ronda de ampliaciones y concesiones. A
menudo, los rivales siguen igualdndose hasta que la desespe-
racion rompe el ciclo y se produce una fusién o una reduccion
al posicionamiento original.

El crecimiento rentable. Muchas empresas, después de
una década de reestructuraciones y recortes de gastos, estdn
volcando su atencién al crecimiento. Demasiadas veces, los
esfuerzos por crecer erosionan la diferenciacion, generan con-
cesiones, disminuyen el calce y en el fondo menoscaban la
ventaja competitiva. De hecho, el imperativo por crecer es
peligroso para la estrategia.

4Qué enfoques de crecimiento resguardan y potencian la
estrategia? En términos generales, la receta consiste en con-
centrarse en profundizar una posicién estratégica mds que
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en ampliarla o en comprometerla. Un método es buscar am-
pliaciones de la estrategia que apalanquen el sistema de ac-
tividades existente al ofrecer prestaciones o servicios que seria
imposible 0 costoso para los rivales igualar de forma indepen-
diente. En otras palabras, los ejecutivos podrian preguntarse
qué actividades, caracteristicas o formas de competencia son
factibles 0o menos costosas para ellos en vista de las actividades
complementarias que la empresa ya realiza.

Profundizar una posicién implica diferenciar aun mads las
actividades de la empresa, fortalecer el calce y comunicar me-
jor la estrategia a los clientes que deberian valorizarla. Sin em-
bargo, muchas empresas sucumben a la tentacién de fomentar
un crecimiento “facil”, agregando prestaciones, productos o
servicios llamativos sin evaluarlos ni adaptarlos a su estrategia.
O bien se dirigen a nuevos clientes 0 mercados a los que la em-
presa no tiene muchas novedades que ofrecer. Por lo general,
una empresa puede crecer mds rdpido -y con mayor rentabi-
lidad- profundizando mejor en las necesidades y variedades
que la diferencian en lugar de obligarse a crecer en dreas en las
que carece de cualidades exclusivas. Carmike, actualmente la
mayor cadena de cines de Estados Unidos, debe su rapido cre-
cimiento a su disciplinada concentracién en mercados peque-
nos. La empresa vende rdpidamente las salas cinematograficas
de las grandes ciudades que haya tenido que comprar como
parte de una adquisicion.

La globalizacién con frecuencia permite un crecimiento
coherente con la estrategia, abriendo mayores mercados para
una estrategia enfocada. A diferencia de la expansién a nivel
nacional, es probable que el crecimiento internacional apa-
lanque y potencie la posicién exclusiva e identidad tnica de
una empresa.

Las empresas que buscan crecer amplidndose dentro de su
sector pueden contener mejor los riesgos para la estrategia
creando unidades independientes, cada una con su propio
nombre de marca y sus actividades especificas. Maytag clara-
mente luché contra esto. Por una parte, organizé sus marcas
premium y de mayor valor en unidades separadas con dife-
rentes posiciones estratégicas. Por la otra, cred una empresa
general de electrodomésticos para todas sus marcas a fin de
lograr una masa critica. Al compartir el disefio, la fabricacion,
distribucién y el servicio al cliente, serd dificil evitar la homo-
genizacion. Si una determinada unidad de negocios intenta
competir con diferentes posiciones por diferentes productos o
clientes, es casi imposible que evite hacer concesiones.

El papel del liderazgo. El desafio de desarrollar o resta-
blecer una estrategia clara a menudo es principalmente de tipo
organizacional y depende del liderazgo. Con tantas fuerzas
actuando en contra de adoptar decisiones y trade-offs en las or-
ganizaciones, un marco de referencia intelectual definido que
guie la estrategia es un contrapeso necesario. Ademads, es esen-
cial contar con lideres fuertes dispuestos a tomar decisiones.

En muchas empresas, el liderazgo se ha degenerado en la or-
questacion de mejoras operacionales y en el logro de acuerdos.



El papel del lider, sin embargo, es mds amplio y mucho mads
importante. La gestion general es mucho mds que la super-
vision de funciones individuales. Su esencia es la estrategia:
definir y comunicar la posicién exclusiva de la empresa, hacer
trade-offs y forjar el calce entre las actividades. El lider debe
establecer la disciplina para decidir a qué cambios del sector
y a cudles necesidades de los clientes respondera la empresa,
al mismo tiempo que evita las distracciones organizacionales
y mantiene su diferenciacion. Los ejecutivos de menor rango
carecen de la perspectiva y la confianza para mantener una es-
trategia. Habrd presiones constantes para transigir, relativizar
los trade-offs y emular a los rivales. Una de las tareas del lider
es ensenar a otros en la organizacion acerca de la estrategia, y
saber decir no.

La estrategia hace que las decisiones sobre lo que no hay
que hacer sean tan importantes como las decisiones sobre lo
que si se va a hacer. De hecho, poner Iimites es otra funciéon
de los lideres. Decidir cudl es el grupo de clientes objetivo,
variedades y necesidades que debe atender la empresa es fun-
damental para desarrollar una estrategia. También lo es la
decisién de no atender a otros clientes u otras necesidades y
no ofrecer ciertas caracterfsticas o ciertos servicios. En con-
secuencia, la estrategia requiere una constante disciplina y
una comunicacion clara. Por cierto, una de las funciones mas
importantes de una estrategia explicita y bien comunicada es
guiar a los empleados a tomar decisiones que se originan en
los trade-offs presentes en sus actividades individuales y en las
decisiones cotidianas.

Mejorar la eficacia operacional es una parte necesaria de la
gestion, pero no es estrategia. Al confundirlas, los ejecutivos
han retrocedido involuntariamente a una forma de pensar
acerca de la competencia que estd llevando a muchos sectores
hacia la convergencia competitiva, 1o que no es conveniente
para nadie y tampoco es inevitable.

Los ejecutivos deben distinguir claramente entre la eficacia
operacional y la estrategia. Ambas son esenciales, aunque sus
agendas respectivas son diferentes.

La agenda operacional implica el mejoramiento continuo
en todo lugar donde no existan los trade-offs. No hacerlo
produce vulnerabilidad incluso para aquellas empresas que
cuentan con una buena estrategia. La agenda operacional
es el lugar adecuado para los cambios constantes, la flexi-
bilidad y el trabajo arduo destinado a lograr la mejor prac-
tica. En cambio, la agenda estratégica es el lugar adecuado
para definir una posicién tnica, hacer trade-offs bien defini-
dos e intensificar el calce entre las actividades. Implica la
busqueda constante de formas de fortalecer y ampliar la
posicién de la empresa. La agenda estratégica exige disci-
plina y continuidad; sus enemigos son las distracciones y las
concesiones.

La continuidad estratégica no implica una visién estética
de la competencia. Una empresa debe mejorar su eficacia
operacional permanentemente y tratar activamente de hacer

avanzar la frontera de la productividad; al mismo tiempo, se
requiere un esfuerzo continuado para expandir su posicio-
namiento unico y fortalecer el calce entre sus actividades. De
hecho, la continuidad estratégica deberia aumentar la eficacia
del mejoramiento continuo en una organizacion.

Es probable que una empresa tenga que cambiar su es-
trategia si se producen cambios estructurales importantes
en su sector. De hecho, a menudo las nuevas posiciones es-
tratégicas surgen debido a cambios en el sector, y los nuevos
competidores, libres de las restricciones impuestas por el pa-
sado, pueden explotarlas con mayor facilidad. Sin embargo, la
eleccién de una nueva posicion para una empresa debe estar
guiada por la capacidad para encontrar nuevos trade-offs y
apalancar un nuevo sistema de actividades complementarias
para que constituyan una ventaja sustentable. ©

1. Describ{ el concepto de actividades y cémo utilizarlo para comprender
la ventaja competitiva por primera vez en (Nueva York: The Free Press,
1985). Las ideas contenidas en este articulo desarrollan y amplian aquellos
pensamientos.

2. Paul Milgrom y John Roberts comenzaron a investigar los aspectos
econdmicos de los sistemas de funciones complementarias, actividades y
funciones. Los autores se concentran en el advenimiento de la “manufac-
tura moderna” como un nuevo conjunto de actividades complementarias;
en la tendencia de las empresas a responder a los cambios externos con
paquetes coherentes de respuestas internas y en la necesidad de una coordi-
nacién central —una estrategia— que alinee a los ejecutivos funcionales. En
este dltimo caso, modelan lo que durante largo tiempo ha sido un principio
fundamental de la estrategia. Vea Paul Milgrom y John Roberts, “The Eco-
nomics of Modern Manufacturing: Technology, Strategy, and Organization”,
American Economic Review 80 (1990): 511-528; Paul Milgrom, Yingyi Qian y
John Roberts, “Complementarities, Momentum, and Evolution of Modern
Manufacturing”, American Economic Review 81 (1991) 84—-88; y Paul Milgrom
y John Roberts, “Complementarities and Fit: Strategy, Structure, and Orga-
nizational Changes in Manufacturing”, Journal of Accounting and Economics,

vol. 19 (March-May 1995): 179—208.

3. El material sobre las estrategias minoristas estd tomado en parte de Jan
Rivkin, “The Rise of Retail Category Killers”, documento de trabajo inédito,
enero 1995. Nicolaj Siggelkow prepar6 el estudio de caso sobre Gap.

Este articulo contd con la valiosa ayuda de muchas personas y empresas.
El autor agradece en forma especial a Jan Rivkin, coautor de un articulo
relacionado. Nicolaj Siggelkow, Dawn Sylvester y Lucia Marshall con-
tribuyeron de manera importante con sus investigaciones. Tarun Khanna,
Roger Martin y Anita McGahan aportaron comentarios particularmente
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La disciplina de
los equipos

/Qué marca la diferencia entre un equipo que se desempena bien

y otro que no?

Publicacion original: marzo de 1993

por Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith

PRINCIPIOS DE LOS anos 80, Bill Greenwood y una pequena banda de ferroviarios rebel-
des se tomaron gran parte de la ciipula ejecutiva de Burlington Northern y, a pesar de la
amplia resistencia —incluso resentimiento- al interior de la empresa, crearon un negocio
multimillonario en servicios de transporte de vehiculos por tren. El Medical Products
Group de Hewlett-Packard debe gran parte de su liderazgo en desempeno a los notables
esfuerzos de Dean Morton, Lew Platt, Ben Holmes, Dick Alberding y un punado de sus
colegas que revitalizaron un negocio del sector salud que muchos otros habian dado por
perdido. En Knight Rider, la visién “obsesionada con el cliente” de Jim Batton se arraigd en
el Tallahassee Democrat cuando 14 entusiastas de la primera linea convirtieron un estatuto
para eliminar errores en una mision de cambio mayor, y se llevaron el periédico completo
consigo.

Tales son las historias y el trabajo de los equipos; equipos de verdad que funcionan, y no
grupos amorfos a los que llamamos equipos porque creemos que la etiqueta es motivadora
y energizante. La diferencia entre los equipos que funcionan y otros grupos que no lo hacen
es un tema al cual la mayoria de nosotros presta demasiada poca atencién. Parte del pro-
blema es que “equipo” es una palabra y un concepto demasiado familiar para todos (vea el
recuadro “No todos los grupos son equipos: como advertir la diferencia”).

O al menos eso pensdbamos cuando nos propusimos realizar la investigacion para
nuestro libro The Wisdom of Teams (Harper-Business, 1993). Queriamos descubrir qué es
lo que diferencia a los diversos niveles de desempeno de equipo, déonde y cdmo los equi-
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pos trabajan mejor y qué puede hacer la alta direccién para
mejorar su eficacia. Conversamos con cientos de personas en
mds de 50 equipos distintos de 30 empresas y mds alld, desde
Motorola y Hewlett-Packard hasta la Operacion Tormenta del
Desierto y las Nifias Exploradoras.

Encontramos que existe una disciplina bésica que hace que
los equipos funcionen. También descubrimos que los equipos
y el buen desempeno son inseparables: no se puede tener
uno sin el otro. Pero las personas usan la palabra “equipo” tan
vagamente que ésta se interpone en el camino del aprendizaje
y de la aplicacion de la disciplina que conduce al buen desem-
peno. Para que los ejecutivos tomen mejores decisiones sobre
fomentar y usar equipos, y sobre cudndo y cdmo hacerlo, es
importante ser mds precisos acerca de qué es y qué no es un
equipo.

La mayoria de los ejecutivos abogan por el trabajo en equipo.
Y deberian. El trabajo en equipo representa un conjunto de va-
lores que fomenta el escuchar y responder constructivamente
a los puntos de vista expresados por otros, otorgdndoles el be-
neficio de la duda, ddndoles apoyo y reconociendo sus intere-
ses y logros. Tales valores ayudan a los equipos a desempenarse

y también promueven el desempeiio individual, asi como el
desempeno de toda una organizacién. Pero los valores del
trabajo en equipo no son en si exclusivos a los equipos, como
tampoco son suficientes para asegurar el desempernio de un
equipo (vea el recuadro “Construir el desemperio de equipo”).

Un equipo tampoco es cualquier grupo que trabaje en con-
junto. Los comités, consejos y grupos de tarea no son nece-
sariamente equipos. Los grupos no se convierten en equipos
simplemente porque alguien los llama asi. La totalidad de
la fuerza de trabajo de una organizacién grande y compleja
nunca es un equipo, pero piense cudn a menudo se cae en ese
lugar comun.

Para comprender cémo los equipos alcanzan un desem-
peno extra, debemos distinguir entre equipos y otras formas
de grupos de trabajo. Esta distincién se manifiesta en los re-
sultados de desempenio. El desemperio de un grupo de trabajo
es una funcién de lo que sus miembros hacen en cuanto in-
dividuos. El desempenio de un equipo incluye tanto los resul-
tados individuales, como lo que denominamos “productos de
trabajo colectivo”. Un producto de trabajo colectivo es aquello
en lo que dos 0 mds miembros deben trabajar conjuntamente,
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como entrevistas, encuestas o experimentos. Sea lo que fuere,
un producto de trabajo colectivo refleja la contribucién con-
junta y real de los miembros de un equipo.

Los grupos de trabajo son tan frecuentes como eficaces en
organizaciones grandes, donde la responsabilizacién indivi-
dual es lo mds importante. Los mejores grupos de trabajo se
reinen para compartir informacion, perspectivas y percepcio-
nes; para tomar decisiones que ayuden a cada persona a hacer
mejor su trabajo, y para reforzar los estdndares de desempeno
individuales. Pero el foco siempre estd puesto en las metas y
responsabilidades individuales. Los miembros de los grupos de
trabajo no se responsabilizan por resultados que no sean los
propios. Tampoco intentan desarrollar contribuciones incre-
mentales al desempeno que requieran del trabajo combinado
de dos 0 mds miembros.

Los equipos difieren fundamentalmente de los grupos de
trabajo porque requieren tanto de la responsabilizacién in-
dividual como mutua. Los equipos se basan en mds que la
discusion, debate y decisién grupal; en mds que compartir
informacién y mejores practicas de desempeno. Los equipos
generan productos de trabajo definidos mediante las contribu-
ciones conjuntas de sus miembros. Esto es lo que hace posible
niveles de desempeno mayores que la suma de los mejores
desempenos individuales de sus miembros. Dicho de manera
simple, un equipo es mds que la suma de sus partes.

El primer paso en desarrollar un enfoque disciplinado para
la gestion de equipos es pensar en los equipos como unidades
de desempeno discretas y no s6lo como conjuntos de valores
positivos. Habiendo observado y trabajado con cantidades de
equipos en accién, tanto exitosos como fallidos, proponemos
lo siguiente. Considérelo una definiciéon de trabajo o, mejor
aun, una disciplina esencial que los equipos comparten: un
equipo es un pequerio niimero de personas con habilidades com-
plementarias, que estdn comprometidas con un propdsito, un
conjunto de metas de desemperio y un enfoque comiin, por los
cuales se hacen mutuamente responsables.

La esencia de un equipo es el compromiso comun. Sin €1, 1os
grupos se desempenan como individuos; con él, se convierten
en una poderosa unidad de desemperio colectivo. Este tipo de
compromiso requiere de un propdsito en el cual los miembros
del equipo puedan creer. Ya sea el propdsito “transformar las
contribuciones de los proveedores en satisfaccién de los cli-
entes”, “hacer de nuestra empresa una de la cual volvamos a
sentirnos orgullosos”, 0 “demostrar que todos los nifios pueden
aprender”, los propdsitos de equipo creibles tienen un ele-
mento relacionado con ganar, ser los primeros, revolucionar o
estar a la vanguardia.

Los equipos desarrollan direccién, impetu y compromiso
al configurar un propdsito significativo. Incorporar sentido de
propiedad y compromiso en el propdsito del equipo no es, sin
embargo, incompatible con tomar una direccion inicial desde
fuera del equipo. El a menudo declarado supuesto de que un
equipo no puede “apropiarse” de su propdsito, a menos que la
administracién le deje actuar libremente, en la préctica con-
funde mds que ayudar a los equipos potenciales. De hecho, el
que un equipo cree enteramente un propdsito por si solo —por
ejemplo, en situaciones de emprendimiento— es un caso de
excepcion.

La mayoria de los equipos exitosos configura sus propdsi-
tos en respuesta a una demanda u oportunidad puesta en su
camino, usualmente por la alta direccién. Esto ayuda a los
equipos a ponerse en marcha, al enmarcar ampliamente las
expectativas de desempenio que tiene la empresa. La adminis-
tracién es responsable de clarificar los preceptos, la base 16gica
y el desafio de desempeno para el equipo, pero también debe
permitir la flexibilidad suficiente para que el equipo desarrolle
un compromiso a partir de su propia interpretacion de ese
propdsito, conjunto de metas especificas, tiempos involucra-
dos y enfoque.

Los mejores equipos invierten enormes cantidades de tiempo
y esfuerzo explorando, configurando y acordando un propdsito
que les pertenezca tanto colectiva como individualmente. Esta

No todos los grupos son equipos: como advertir la diferencia

Grupo de trabajo

m Lider fuerte y claramente enfocado

m Responsabilizacion individual

m El propdsito del grupo es el mismo que la misién mas
amplia de la organizacién

Productos de trabajo individuales

Sostiene reuniones eficientes

Mide su eficacia indirectamente por su influencia sobre
otros (como el desempeno financiero de la empresa)

m Discute, decide y delega
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Equipo

m Roles de liderazgo compartidos

m Responsabilizacion individual y mutua

m Propdsito especifico de equipo que es alcanzado
por el propio equipo

Productos de trabajo colectivo

Fomenta la discusién abierta y reuniones activas

de resolucion de problemas
m Mide el desempeno directamente, evaluando
los productos de trabajo colectivo

Discute, decide y hace verdadero trabajo en conjunto



actividad de establecer el propdsito continta a lo largo de la
vida del equipo. En contraste, los equipos fallidos rara vez desa-
rrollan un propdésito comun. Por cualquier razén —un foco insufi-
ciente en el desempeno, falta de esfuerzo, mal liderazgo—no se
cohesionan en torno a una aspiraciéon desafiante.

Los mejores equipos también traducen su propdsito comin
en metas de desempenio especificas, como reducir la tasa de
rechazo de los proveedores en 50% o aumentar los puntajes en
matemadticas de los graduados de 40% a 95%. En efecto, si un
equipo no logra establecer metas de desempenio especificas o
si esas metas no se relacionan directamente con el propdsito
general del equipo, sus miembros se confundirdn, se separardn
y volverdn a un desempeno mediocre. En cambio, cuando los
propésitos y las metas se refuerzan mutuamente y se com-
binan con el compromiso del equipo, se convierten en un
poderoso motor de desempeno.

Transformar las directrices amplias en metas de desempeno
especfificas y cuantificables es el paso inicial mds seguro para
un equipo que intenta configurar un propdsito significativo
para sus miembros. Las metas especificas, como introducir un
nuevo producto al mercado en menos de la mitad del tiempo
normal, responder a todos los clientes dentro de 24 horas o al-
canzar una tasa de cero defectos reduciendo simultdneamente
los costos en 40%, proporcionan sélidos puntos de apoyo para
los equipos. Las razones son varias:

» Las metas de desempeno especificas de equipo ayudan a
definir un conjunto de productos de trabajo que son diferen-
tes tanto de una misién propia de toda la organizacién como
de los objetivos laborales individuales. Como consecuencia,
tales productos de trabajo requieren de un esfuerzo colectivo
de los miembros del equipo para que ocurra algo que, por si

la meta o a reconsiderarla. Cuando estas metas son claras, las
discusiones pueden enfocarse en como perseguirlas o si hay
que cambiarlas; cuando las metas son ambiguas 0 no existen,
estas discusiones son mucho menos productivas.

m La accesibilidad a las metas especificas ayuda a los equi-
pos a mantener el foco en el logro de resultados. Un equipo
de desarrollo de productos en la Divisiéon de Sistemas Peri-
féricos de Eli Lilly estableci6 un conjunto de criterios para
la introduccién en el mercado de una sonda ultrasénica que
ayudaria a los médicos a ubicar venas y arterias profundas. La
sonda debifa tener una sefial que fuera audible a través de una
profundidad de tejido especificada, ser capaz de ser fabricada
a una tasa de 100 diarias, y tener un costo por unidad menor
que el monto preestablecido. Dado que el equipo podia medir
su progreso en relacién a cada uno de estos objetivos especifi-
cos, a lo largo del proceso de desarrollo, el equipo pudo saber
dénde estaba parado. O lograba sus metas o no lo hacfa.

m Tal como lo ilustran Outward Bound y otros programas
de formacion de equipos, los objetivos especificos tienen un
efecto nivelador propicio para la conducta del equipo. Cuando
un grupo pequeno de personas se desafia a sobrepasar un obs-
tdculo o a reducir en 50% el tiempo del ciclo, sus respectivos
titulos, ventajas y otros galones se desvanecen en el fondo.
Mads que el estatus o personalidad de una persona, los equipos
que tienen éxito evalian qué y como puede cada individuo
contribuir a la meta del equipo y, mds importante aun, hacer
en términos del objetivo de desempeno.

» Las metas especificas permiten a un equipo lograr peque-
nas victorias, mientras persigue un propdsito mds amplio. Es-
tas pequenas victorias son invaluables a la hora de construir
compromiso y superar los inevitables obstdculos que surgen

La gente utiliza la palabra “equipo” de manera
tan general que interfiere con el modo de
aprendizaje y de aplicacion de la disciplina
que conlleva a un buen desempeiio.

mismo o a partir de ello, le agregue valor a los resultados. En
cambio, el hecho de reunirse de vez en cuando para tomar
decisiones no sustentard el desempeno de equipo.

m La especificidad de los objetivos de desempeno facilita
una comunicacion clara y un conflicto constructivo al interior
del equipo. Por ejemplo, cuando un equipo a nivel de la planta
establece la meta de reducir el tiempo promedio de reconver-
sion de las mdquinas a dos horas, la claridad de la meta obliga
al equipo a concentrarse en lo que podria tomarles para lograr

en el camino de un propdsito de mds largo plazo. Por ejemplo,
el equipo de Knight Riders mencionado al comienzo convirtié
una meta estrecha, que era eliminar errores, en un propdsito
de servicio al cliente convincente.

» Las metas de desempenio son convincentes. Son simbolos
de realizacién que motivan y energizan. Desaffan a las perso-
nas de un equipo a comprometerse como equipo, a hacer la
diferencia. El drama, la urgencia y el saludable temor a fallar
se combinan para impulsar a los equipos que tienen su 0jo
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Construir el desempeno de equipo

Aungue no existe una receta garantizada para cémo construir el
desempeno de equipo, hemos observado una serie de enfoques
compartidos por equipos exitosos.

Establecer urgencia, estandares de desempeno exigentes
y direccion. Todos los miembros de un equipo necesitan creer
que el equipo tiene propositos urgentes y valiosos, y quieren sa-
ber cuéles son las expectativas. De hecho, cuanto mas urgente
y significativa es la base l6gica, méas probable es que el equipo
realice su potencial de desempenfo. Tal fue el caso de un equipo
de servicio al cliente, al que se le dijo que un mayor crecimiento
de toda la empresa seria imposible sin mejoras sustantivas en
esa area. Los equipos trabajan mejor en un contexto desafiante.
Por eso las empresas con éticas de desempeno fuertes suelen
formar equipos rapidamente.

Seleccionar a los miembros por sus habilidades y poten-
cial de habilidades, no por su personalidad. Ningin equipo
tiene éxito sin las habilidades necesarias para lograr su proposito
y metas de desempefo. Pero la mayoria de los equipos dilucidan
las habilidades que necesitaran después de formarse. El ejecu-
tivo sabio escogera a las personas por sus habilidades existentes
y por su potencial para mejorarlas y aprender otras nuevas.

Prestar especial atencion a las primeras reuniones y ac-
ciones. Las impresiones iniciales siempre tienen un enorme
significado. Cuando los equipos potenciales se reunen por
primera vez, cada miembro monitorea las senales dadas por los
otros para confirmar, suspender o disipar supuestos y preocu-
paciones. Prestan especial atencién a aquellos con autoridad: el
lider del equipo o cualquier ejecutivo que establezca, supervise
o influya de cualquier forma en el equipo. Y, como siempre, lo
que esos lideres hagan es mas importante que lo que digan. Si
un alto ejecutivo abandona la reunién inicial del equipo para con-
testar una llamada telefénica diez minutos después de iniciada la
sesion, las personas entenderan el mensaje.

Establecer algunas reglas claras de conducta. Todos los
equipos eficaces desarrollan reglas de conducta al inicio para
ayudarles a lograr su propésito y sus metas de desempeno.

La reglas iniciales cruciales se relacionan con asistencia ("“sin
interrupciones para responder llamadas”), discusién (“no hay

),
D

i,

122 Harvard Business Review | Diciembre 2011 | hbral.com

vacas sagradas”), confidencialidad (“lo Unico que sale de esta
habitacion es lo acordado”), enfoque analitico (“los datos son
amigos”), orientacion al producto final (“cada uno recibe una
tarea y la cumple”), confrontacion constructiva (“no repartir cul-
pas”)y, lo mas importante, contribuciones (“todos hacen trabajo
de verdad”).

Establecer y ejecutar algunas tareas y metas inmediatas
orientadas al desempeno. La mayoria de los equipos eficaces
monitorea su avance hacia hitos clave de desempeno. Estos
hitos pueden activarse estableciendo inmediatamente algunas
metas desafiantes que puedan ser alcanzadas temprano. No
existe tal cosa como un equipo real sin resultados de desem-
peno, por lo que mientras antes se llegue al resultado, mas
pronto se consolida el equipo.

Desafiar regularmente al equipo con nuevos hechos e in-
formacion. La nueva informacion hace que un equipo redefinay
enriquezca su comprension del desafio de desempeno, ayudando
asi al equipo a configurar un propésito comun, fijar metas mas
claras y mejorar su enfoque comun. Un equipo de mejoramiento
de calidad en una planta sabia que el costo de una baja calidad era
alto, pero no fue sino hasta que investigaron los distintos tipos
de defectos y asignaron un precio a cada uno que supieron cual
seria el siguiente paso. A la inversa, los equipos yerran cuando
suponen que toda la informacién necesaria existe en la experien-
cia colectiva y en el conocimiento de sus miembros.

Pasar juntos mucho tiempo. El sentido comun nos dice que
los miembros de un equipo deben pasar juntos mucho tiempo,
programado o no, especialmente al comienzo. De hecho, la
compenetracién creativa y personal requiere de interacciones
espontaneas y casuales, tanto como de revisar hojas de célculo
y entrevistar a clientes. Demasiadas veces, los ejecutivos ocu-
pados minimizan intencionalmente el tiempo que pasan juntos.
Los equipos exitosos que hemos observado se daban el tiempo
para aprender a ser un equipo. Este tiempo no necesariamente
debe pasarse siempre en proximidad fisica; las comunicaciones
electrénicas o por teléfono también cuentan como tiempo en
conjunto.

Explotar el poder del feedback positivo, el reconocimiento
y la recompensa. El reforzamiento positivo funciona tanto en un
contexto de equipo como en otros. Repartir “estrellas doradas”
ayuda a configurar nuevas conductas cruciales para el desem-
pefo de equipo. Por ejemplo, si las personas en el grupo estan
alertas a los esfuerzos iniciales de una persona timida por hablar
y contribuir, pueden dar el reforzamiento positivo que fomenta
futuras contribuciones. Existen muchas formas de reconocer y
premiar el desempeno de equipo mas alla de la compensacion
directa, desde un alto ejecutivo que habla directamente al
equipo sobre la urgencia de su misién hasta usar premios para
reconocer las contribuciones. Al final, sin embargo, la satisfac-
cibn compartida por un equipo ante su propio desempenfo se
convierte en la recompensa mas preciada.



colectivo puesto en una meta accesible pero desafiante. Nadie
mds que el equipo puede hacerlo realidad. Es su desafio.

La combinacion de propdsito y metas especificas es esencial
para el desempeno. Cada uno depende del otro para seguir
siendo relevantes y vitales. Metas de desempetio claras ayudan
a un equipo a hacer un seguimiento del avance y a respon-
sabilizarse; mientras mds amplias e incluso més nobles, las as-
piraciones en el propdsito de un equipo proveen una energia
emocional y con sentido.

Practicamente todos los equipos eficaces que hemos cono-
cido, de los que hemos leido o escuchado, o de los que hemos
sido miembros, han estado compuestos por entre dos y 25
personas. Por ejemplo, el equipo de transporte de vehiculos

de arregldrselas mejor. Cualquiera que haya experimentado
alguno de estos ejercicios comprende lo frustrante que puede
ser. Este tipo de error tiende a reforzar el cinismo, el cual se
interpondrd en los futuros esfuerzos del equipo.

Ademds de encontrar el tamano correcto, los equipos deben
desarrollar la combinacidn de habilidades adecuada; esto es,
cada una de las habilidades complementarias necesarias para
el trabajo del equipo. Por muy obvio que suene, se trata de un
fracaso comun de los equipos potenciales. Los requerimientos
de habilidades caben dentro de tres categorias que son bas-
tante auto-evidentes:

Experticia técnica o funcional. Para un grupo de médicos
tendrfa poco sentido litigar un caso de discriminacién laboral

Para que los gerentes tomen mejores
decisiones sobre cuando, coOmo o si deben
estimular y utilizar equipos, es importante ser
Mas preciso con respecto a la definicidon de

lo que constituye o

de Burlington Northern tenia siete miembros; y el equipo del
periddico de Knight Riders, 14. La mayoria de ellos sumaba
menos de diez. Hay que admitir que el tamano pequeno es
mds una guia pragmadtica que una necesidad absoluta para el
éxito. Un alto niimero de personas, digamos unas 50 0 mds, en
teoria pueden convertirse en un equipo. Pero los grupos de ese
tamano es mds probable que se dividan en subequipos, que el
hecho de que funcionen como una sola unidad.

JPor qué es asi? Numeros altos de personas tienen pro-
blemas para interactuar de constructivamente como un grupo,
y mds aun para hacer juntos el trabajo de verdad. Es mucho
mds probable que diez personas, mds que 50, trabajen sus
diferencias individuales, funcionales y jerdrquicas, en pos de
un plan comun y para responsabilizarse conjuntamente de
los resultados.

Los grupos grandes también enfrentan problemas logisti-
cos, como encontrar el espacio fisico y el tiempo suficientes
para reunirse. Ademds, encaran restricciones mas complejas,
como las conductas de multitud y de rebario, lo cual impide
el intenso intercambio de puntos de vista necesario para con-
struir un equipo. En consecuencia, cuando intentan desarro-
Ilar un propdsito comun, usualmente sélo generan “misiones”
superficiales y fines bien intencionados, los que no pueden ser
traducidos en objetivos concretos. Muy pronto, suelen alcan-
zar un punto en que las reuniones se vuelven una obligacion,
una sefal clara de que la mayoria en el grupo no sabe con
certidumbre por qué se han reunido, mds alld de la nocién

en un tribunal. Pero con frecuencia equipos de doctores y
abogados abordan casos de negligencia médica y de lesiones
personales. De manera similar, los grupos de desarrollo de
productos que incluyen sélo a expertos en marketing o sélo a
ingenieros, es menos probable que tengan el éxito de aquellos
que cuentan con las habilidades complementarias de ambos.

Habilidades de resolucion de problemas y toma de deci-
siones. Los equipos deben ser capaces de identificar los pro-
blemasy oportunidades que enfrentan, de evaluar las opciones
que tienen para avanzar, y luego hacer las concesiones y tomar
las decisiones necesarias sobre como proceder. La mayoria
de los equipos necesita miembros con estas habilidades para
iniciar su trabajo, aunque muchos las desarrollardn mejor una
vez que estén en funciones.

Habilidades interpersonales. Una comprensién y
propdsito comunes no pueden surgir sin una comunicaciéon
eficaz y conflicto constructivo, lo cual a su vez depende de
habilidades interpersonales. Estas habilidades incluyen correr
riesgos, la critica constructiva, la objetividad, escuchar activa-
mente, otorgar el beneficio de la duda, y reconocer los intere-
ses y logros de los otros.

Obviamente, un equipo no puede comenzar sin un com-
plemento minimo de habilidades, especialmente técnicas y
funcionales. Atn asi, piense en cudn a menudo usted ha sido
parte de un equipo, cuyos miembros fueron escogidos funda-
mentalmente sobre la base de su compatibilidad personal o
posicién formal dentro de la organizacidon, y en el cual no se
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pensod lo suficiente en la combinacién de habilidades de sus
miembros.

También es muy frecuente que se enfatice demasiado en
las habilidades a la hora de seleccionar un equipo. Sin em-
bargo, en todos los equipos exitosos que hemos conocido, al co-
mienzo ninguno contaba con todas las habilidades necesarias.
Por ejemplo, el equipo de Burlington Northern inicialmente
no contaba con miembros que fueran expertos en marketing,
a pesar de que su desafio de desempefio era uno de marke-
ting. De hecho, descubrimos que los equipos son vehiculos

personalidades y prejuicios. Un equipo sélo puede desarrollar
y acordar el mejor enfoque para alcanzar sus metas, mediante
el descubrimiento y la comprensién mutuos de cémo apli-
car todos sus recursos humanos a un propdsito comun. En el
corazén de estas largas y, en ocasiones, dificiles interacciones
se encuentra un proceso de construccién de compromiso, en
el cual el equipo explora sinceramente quién estd mds capa-
citado para cada una de las tareas, asi como la manera en que
se armonizaran los roles individuales. En efecto, el equipo
establece un contrato social entre sus miembros, el cual se

Los equipos mas exitosos formulan
sus propositos en respuesta a una
oportunidad gue se les presenta en el camino.

poderosos para desarrollar las habilidades que se requieren
para lograr el desafio de desempenio del equipo. Por con-
siguiente, la seleccién de los miembros de un equipo deberia
montarse tanto sobre el potencial de habilidades como sobre
las habilidades que ya han sido probadas.

Los equipos eficaces desarrollan un fuerte compromiso con
un enfoque comun; esto es, con la forma en la que trabajardn
en conjunto para cumplir con su propdsito. Los equipos deben
acordar quién realizard determinados trabajos, cémo se esta-
blecerdn y se adherird a los cronogramas, cémo se ganara la
membresia permanente en el equipo, y cémo el equipo adop-
tard o modificard sus decisiones. Este elemento de compro-
miso es tan importante para el desempeno de equipo como el
compromiso del equipo con su propdsito y metas.

El acuerdo sobre los aspectos especificos del trabajo y como
se acomodan para integrar las habilidades individuales y el
desempeno de equipo superior, se encuentra en el corazén
de la configuraciéon de un enfoque comun. Quizds sea auto-
evidente que un enfoque que delegue el trabajo de verdad a
unos pocos miembros (0 a personas extranas a €l), y que por
tanto sélo depende de reuniones y revisiones para su “trabajo
conjunto”, no se capaz de sostener a un equipo de verdad. Cada
miembro de un equipo exitoso realiza cantidades equivalentes
de trabajo de verdad; todos los miembros, incluyendo al lider
de equipo, contribuyen de maneras concretas al producto de
trabajo del equipo. Este un elemento muy importante de la
16gica emocional que impulsa el desempeno de equipo.

Cuando los individuos se aproximan a una situacién de
equipo, especialmente en contextos empresariales, cada uno
tiene asignaciones de trabajo preexistentes asi como fortalezasy
debilidades que reflejan una variedad de talentos, antecedentes,
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relaciona con su propdsito y sus guias, e instituye la forma con
la que deberdn trabajar juntos.

Ningun grupo se convierte en un equipo hasta que pueda
responsabilizarse como equipo. Al igual que el propdsito y
enfoque comunes, la responsabilizacion mutua es una dura
prueba. Piense, por ejemplo, en la diferencia sutil, pero crucial,
entre “el jefe me hizo responsable” y “nosotros nos responsabi-
lizamos”. El primer caso puede llevar al segundo, pero sin el
segundo no puede haber un equipo.

Empresas como Hewlett-Packard y Motorola tienen una
ética de desempeno arraigada que posibilita que los equipos
se formen orgdnicamente, cuando se presenta un desafio de
desempeno claro que requiere un esfuerzo colectivo mds que
individual. En estas empresas, el factor de responsabilizacién
mutua es un lugar comun. “Estar en el mismo barco” es la
forma con la que se realiza su juego de desempeno.

En lo central, la responsabilizacién de equipo son las
promesas sinceras que nos hacemos a nosotros mismos y a los
otros, promesas que sostienen a dos aspectos cruciales de los
equipos: compromiso y confianza. La mayoria de nosotros nos
incorporamos a una situacion de equipo potencial de forma
cautelosa, porque el individualismo y la experiencia arraiga-
dos nos desaniman a colocar nuestros destinos en las manos
de otros o a aceptar responsabilidad por otros. Los equipos no
tienen éxito al ignorar tal conducta.

La responsabilizacién mutua no puede ser impuesta, al
igual que las personas no pueden ser obligadas a confiar entre
ellas. Pero cuando los equipos comparten un propdsito comun,
metas y un enfoque, la responsabilizacién mutua surge como
una contraparte natural. La responsabilizacién emerge
de y refuerza el tiempo, la energfa y la accién invertida, al



comprender lo que el equipo estd tratando de lograr y la mejor
forma de hacerlo.

Cuando las personas trabajan en conjunto en pos de un
objetivo comun, la confianza y el compromiso le siguen. En
consecuencia, los equipos que gozan de un compromiso y en-
foque comunes y fuertes, inevitablemente se responsabilizan,
como individuos y como equipo, del desempeno de equipo.
Este sentido de responsabilizacién mutua también produce
las ricas recompensas de un logro mutuo que son compartidas
por todos. Lo que hemos escuchado, una y otra vez, de miem-
bros de equipos eficaces es que la experiencia fue energizante
y motivadora, de una manera tal que sus trabajos “normales”
jamds habrian igualar.

Por otra parte, los grupos establecidos principalmente
para convertirse en un equipo o para el mejoramiento del
trabajo, de la comunicacién, de la eficacia organizacional o de
la excelencia, rara vez se convierten en equipos eficaces, como
queda demostrado con los sentimientos encontrados que han
quedado en muchas empresas, después de experimentar con
“circulos de calidad”, los que nunca tradujeron “calidad” en me-
tas especificas. S6lo cuando se establecen metas de desempeno
apropiadas, el proceso de discusion de las metas y los enfoques

con un inicio rdpido y constructivo, y abordar la entrega final
del control que es necesaria para que las recomendaciones se
implementen.

La clave del primer problema radica en la claridad del esta-
tuto del equipo y en la composicion de sus miembros. Ademads
de querer saber por qué son importantes sus esfuerzos y como,
las fuerzas de tarea necesitan una definicion clara de la admi-
nistracion respecto de quiénes esperan que participen y sobre
el compromiso de tiempo requerido. La gerencia puede ayu-
dar en ello, al asegurarse de que el equipo incluya a personas
con las habilidades y la influencia necesarias para generar re-
comendaciones précticas que hardn sentir su peso a lo largo de
la organizacion. Mds atn, la direccién puede ayudar al equipo
a obtener la cooperacidén necesaria, abriendo las puertas y
abordando los obstdculos politicos.

Fallar la entrega de control es casi siempre el problema
que obstaculiza a los equipos que recomiendan cosas. Para
evitar esto, la transferencia de la responsabilidad sobre las
recomendaciones, a aquellos que deben implementarlas, exige
tiempo y atencién de la alta gerencia. Mientras més sean los
altos ejecutivos que asuman que las recomendaciones “ocu-
rirdn”, es menos probable que asi sea. Mientras mayor sea

Cada miembro de un equipo exitoso
hace cantidades equivalentes de trabajo

real, esto incluye al lider del equipo. Este es
un elemento muy importante de la l0gica
emocional gue guia el desempeno del equipo.

sobre ellas puede brindarle a los miembros una opcién mds
clara: pueden discrepar de una meta y del camino que escoge
el equipo y, en efecto, descartar o adherir y hacerse respon-
sables con y hacia sus comparieros de equipo.

La disciplina de los equipos que hemos delineado es crucial
para el éxito de todos los equipos. Pero también es util ir de un
paso a la vez. La mayoria de los equipos puede ser clasificada
en una de tres formas: equipos que recomiendan cosas, equi-
pos que hacen o producen cosas y equipos que administran co-
sas. Dada nuestra experiencia, cada tipo enfrenta un conjunto
caracteristico de desafios.

Equipos que recomiendan cosas. Estos equipos incluyen
las fuerzas de tarea; los grupos de proyecto; y grupos de audi-
toria, calidad o seguridad, a los cuales se les pide estudiar o re-
solver determinados problemas. Los equipos que recomiendan
cosas casi siempre tienen plazos de término preestablecidos.
Existen dos problemas que son tinicos de estos equipos: partir

el involucramiento de los miembros de la fuerza de tarea en
la implementacion de sus recomendaciones, es mds probable
que ellas se implementen.

Puesto que en gran medida serdn personas externas a la
fuerza de tarea las que se llevardn la pelota, es crucial in-
volucrarlas temprana y frecuentemente en el proceso, por
cierto mucho antes de que las recomendaciones hayan sido
concluidas. Tal participacién puede adoptar muchas formas,
incluyendo la participacién en entrevistas, ayudar con andlisis,
y conducir experimentos y ensayos. Como minimo, todos los
que son responsables de la implementacién deberian recibir
informacién acerca del propdsito, enfoque y objetivos de la
fuerza de tarea al comienzo de la labor, asi como también
revisiones regulares sobre el avance.

Equipos que hacen o producen cosas. Estos equipos in-
cluyen personas en o cerca de la primera linea, quienes son res-
ponsables de la manufactura bdsica, desarrollo, operaciones,
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marketing, ventas, servicios y otras actividades que le agregan
valor aunaempresa.Con algunas excepciones,como losequipos
de desarrollo de nuevos productos o de disefio de procesos, los
equipos que hacen o producen cosas suelen no tener fechas de
término porque sus actividades son continuas.

Al decidir donde puede tener mayor impacto el desempeno
de equipo, la alta gerencia deberfa concentrarse en lo que de-
nominamos los “puntos de entrega criticos” de una empresa;
esto es, aquellos lugares donde el costo y el valor de los pro-
ductos y servicios de la empresa estan mds directamente deter-
minados. Estos puntos de entrega criticos deberfan incluir los
lugares en los que se gestionan las cuentas, se efectia el ser-
vicio al cliente, se disefian los productos, y es determinada la
productividad. Si el desempeno en los puntos de entrega criti-
cos depende de combinar habilidades, perspectivas y juicios
multiples en tiempo real, entonces, la opcién de un equipo es
la més inteligente.

Cuando una organizacion requiere un nimero significativo
de equipos en estos puntos, el desafio puro de maximizar el

Equipos que administran cosas. A pesar del hecho de
que muchos lideres se refieren al grupo que les reporta como
un equipo, pocos grupos lo son realmente. Y los grupos que
se convierten en verdaderos equipos rara vez piensan que
lo son porque estdn muy enfocados en los resultados. Sin
embargo, la oportunidad para estos equipos incluye grupos
desde la cumbre de la empresa hacia abajo, atravesando los
niveles divisionales o funcionales. Sin importar si estd a cargo
de miles de personas o de sélo un puniado, mientras el grupo
supervise alguna empresa, programa en curso o alguna
actividad funcional significativa, se trata de un equipo que
maneja cosas.

El principal problema que enfrentan estos equipos es de-
terminar si un enfoque de equipo de verdad es el adecuado.
Muchos grupos que manejan cosas pueden ser mds eficaces
como grupos de trabajo que como equipos. El juicio bdsico es
si la suma de lo mejor de los individuos sera suficiente para el
desafio de desempeno a mano, o si el grupo debe lograr un de-
sempeno incremental substancial que requiere de productos

Los miembros de los equipos eficientes
consideran la experiencia como una
energizante y motivadora de un modo tal
que las tareas “normales” no pueden igualar.

desempeno de éstos demandard un conjunto de procesos de
gestion, construidos cuidadosamente y enfocados en el de-
sempeno. El problema para la alta gerencia es cémo construir
los sistemas y soportes de procesos necesarios, sin caer en la
trampa de promover equipos sélo por hacerlo.

Retornando a nuestro andlisis de la disciplina bdsica de los
equipos, el imperativo aqui es un foco persistente en el desem-
peno. Si la administracién falla en prestarle una atencién con-
stante al vinculo entre equipos y desempeno, la organizacion
se convencerd de que “este ano estamos haciendo ‘equipos’”.
La alta gerencia puede ayudar mediante el establecimiento de
procesos como esquemas de pago y capacitacién a los equipos,
que respondan a sus necesidades de tiempo real; pero sobre
todo, la alta gerencia debe realizar demandas claras y convin-
centes a los equipos y luego prestar una atencién constante a
sus avances, en relacién a los aspectos bdsicos de los equipos
y a los resultados de desempenio. Esto significa enfocarse en
equipos especificos y en desafios de desempeno especificos.
De lo contrario, “desempenio” como “equipo” se convertirdn
en clichés.
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de trabajo conjunto reales. Aunque la opcién de un equipo
promete un desempeno mejor, también conlleva mds riesgos,
y los ejecutivos deben ser brutalmente honestos al evaluar los
tradeoff asociados.

Es probable que los miembros tengan que superar una reti-
cencia natural a confiar su destino en otros. El precio de fingir
el enfoque de equipo es alto: en el mejor caso, los miembros
son distraidos de sus metas individuales, los costos sobrepasan
a los beneficios, y las personas resienten la imposicién sobre su
tiempo y prioridades. En el peor, se desarrollan animosidades
graves que incluso rebajan el potencial de lo mejor de las per-
sonas, propio del enfoque de los grupos de trabajo.

Los grupos de trabajo presentan menores riegos. Los grupos
de trabajo eficaces necesitan poco tiempo para configurar su
propésito, dado que por lo general es el lider el que lo esta-
blece. Las reuniones se realizan a partir de agendas ya prio-
rizadas. Y las decisiones son implementadas mediante asigna-
ciones individuales y responsabilidades especificas. Por tanto,
si las aspiraciones de desempenio pueden ser logradas con
individuos que hacen bien su trabajo, el enfoque de grupo de
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trabajo es mds confortable, menos riesgoso y menos disruptivo
que intentar niveles de desempenio de equipo que son mds
elusivos. Realmente, si no existe necesidad para el enfoque
de equipo, tiene mucho mds sentido los esfuerzos realizados
para mejorar la eficacia del grupo, que enfrentar dificultades
al tratar de convertirse en un equipo.

Dicho esto, creemos que el nivel de desempeno adicio-
nal que pueden lograr los equipos se estd convirtiendo en
algo crucial para un creciente nimero de empresas, especial-
mente mientras atraviesan cambios importantes, durante los
cuales el desempeno de la empresa depende de un cambio
de conducta de base amplia. Cuando la alta gerencia usa a
los equipos para manejar cosas, deberia asegurarse de que
el equipo tenga éxito al identificar las metas y propdsitos
especificos.

Este es un segundo problema importante para los equipos
que administran cosas. Muy a menudo, estos equipos con-
funden la misién de la organizacién toda con el propdsito
especifico del grupo pequeno en la cumbre. La disciplina de
los equipos nos dice que para que se forme un equipo de
verdad, debe existir un propdsito de equipo que sea distintivo
y especifico para el grupo pequeno, y que requiere que sus
miembros se arremanguen las camisas y cumplan con algo
que va mads alld de productos finales individuales. Si para
evaluar la eficacia general un grupo de ejecutivos se fija sélo
en el desempeno econdmico de la parte de la organizacién
que maneja, el grupo no tendrd ninguna meta de desempeno
de equipo.

Aunque la disciplina de los equipos bdsica no es distinta
para ellos, los equipos en la cima son ciertamente los mds
dificiles. Las complejidades de los desafios de largo plazo, las
altas demandas sobre el tiempo de los ejecutivos, y el indi-
vidualismo altamente asentado de las personas en los altos
cargos, conspiran en contra de los equipos en la cumbre. Al
mismo tiempo, los equipos en la cima son los mds poderosos.
En un inicio, pensdbamos que tales equipos eran prdctica-
mente imposibles. Esto es porque examindbamos los equipos
segtin eran definidos por la estructura organizacional formal;
esto es, el lider y todas las personas que le reportaban eran
lo mismo que el equipo. Entonces descubrimos que los ver-
daderos equipos en la cumbre eran a menudo mds pequenos
y menos formalizados: Whitehead y Weinberg en Goldman
Sachs; Hewlett y Packard en HP; Krasnoff, Pall y Hardy en
Pall Corporation; Kendall, Pearson y Calloway en Pepsi; Haas
y Haas en Levi Strauss; Batten y Rider en Knight Rider. En
su mayoria se trataba de dos o tres, con una ocasional cuarta
persona.

Sin embargo, los verdaderos equipos en la cumbre de or-
ganizaciones grandes y complejas atin son muy escasos. De-
masiados grupos en la cima de las grandes empresas evitan
innecesariamente alcanzar niveles de desempefio de equipos
verdaderos, porque asumen que todos los reportes directos
deben estar en el equipo; que las metas del equipo deben ser
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idénticas a las de la empresa; que las posiciones de los miem-
bros del equipo, mds que sus habilidades, son las que determi-
nan sus roles respectivos; que un equipo debe ser un equipo
todo el tiempo; y que al lider del equipo no le corresponde
hacer el trabajo de verdad.

Por muy comprensibles que sean estos supuestos, la mayoria
de ellos no estdn garantizados. No se aplican a los equipos
en la cumbre que hemos observado, y cuando son reemplaza-
dos con supuestos mds realistas y flexibles, que permiten que
se aplique la disciplina de equipo, un desempeno de equipo
real en la cima puede ocurrir y ocurre. Mds atin, mientras
mds y mds empresas se enfrentan a la necesidad de gestionar
cambios importantes a lo largo de sus organizaciones veremos
mads equipos verdaderos en la cima.

Creemos que los equipos se convertirdn en la unidad pri-
maria de desempeno en las organizaciones de alto desem-
peno. Pero eso no significa que los equipos desplazaran a la
oportunidad individual o a las jerarquias y procesos formales.
Maés bien, los equipos reforzardn las estructuras existentes sin
reemplazarlas. Una oportunidad de equipo existe dondequiera
que la jerarquia o los limites organizacionales inhiben las
habilidades y perspectivas necesarias para obtener resultados
6ptimos. Asi, la innovacién en nuevos productos exige preser-
var la excelencia funcional mediante la estructura, al tiempo
de erradicar el sesgo funcional mediante los equipos. Y la pro-
ductividad en la primera linea exige preservar la direcciéon y
la guia mediante la jerarquia, al tiempo de obtener energia
y flexibilidad mediante equipos autogestionados.

Estamos convencidos de que cada empresa enfrenta de-
safios de desempenio especificos, para los cuales los equipos
son el vehiculo mds prdctico y poderoso de que dispone la alta
direccién. Por lo tanto, el rol crucial de los altos ejecutivos es
preocuparse del desempeno de la empresa y del tipo de equi-
pos que pueden alcanzarlo. Esto significa que los altos ejecu-
tivos deben reconocer el potencial tinico de un equipo para
lograr resultados, desplegar estratégicamente a los equipos
cuando son la mejor herramienta para el trabajo y fomentar la
disciplina basica que los hard eficaces. Al hacerlo, la alta direc-
cién crea el tipo de ambiente que posibilita el desempeno de
equipo, asi como individual y organizacional. ©
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