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¡Aprenda cómo las empresas estadounidenses mejor administradas utilizan estos OCHO PRINCIPIOS BÁSICOS para permanecer en una posición de liderazgo!



	Uno:
	Tendencia a la acción: una preferencia por hacer algo —cualquier cosa— en lugar de someter una pregunta a ciclos y ciclos de análisis e informes de comités.



	Dos:
	Permanecer cerca del cliente, conociendo sus preferencias y complaciéndolo.



	Tres:
	Autonomía y espíritu empresarial: dividir la corporación en pequeñas empresas y animarlas a pensar de manera independiente y competitiva.



	Cuatro:
	Productividad por medio de las personas: crear en todos los empleados la conciencia de que sus mejores esfuerzos son esenciales y que compartirán las recompensas del éxito de la empresa.



	Cinco:
	Práctica, basada en valores: insistir en que los ejecutivos se mantengan en contacto con el negocio esencial de la firma.



	Seis:
	Seguir con lo conocido: mantenerse en el negocio que la empresa conoce mejor.



	Siete:
	Forma simple, personal reducido: pocas capas administrativas, pocas personas en los niveles superiores.



	Ocho:
	Propiedades simultáneamente flexibles y rígidas: propiciar un clima donde haya una dedicación a los valores centrales de la compañía, combinado con la tolerancia por todos los empleados que acepten dichos valores.




En busca de la excelencia

«Uno de los libros más útiles que han aparecido en mucho tiempo».

—The Atlantic Monthly

«Debería ser utilizado como un texto en todas las escuelas de posgrado en administración de empresas del país».

—Savvy




NOTA DE LOS AUTORES: EXCELENCIA 2003

Al mirar retrospectivamente las dos décadas desde la publicación de En busca de la excelencia, nuestro sentimiento principal es el deleite. Deleite de que tanta gente haya acogido el libro. Deleite porque pensamos que básicamente lo hicimos bien.

Nuestros mayores detractores apuntan a la decadencia de algunas de las empresas que destacamos. Ellos pasan por alto lo esencial; es decir, aprender de aquellas que habían tenido una larga carrera de éxitos así como aprendemos de los atletas que están en toda su plenitud. No estábamos escribiendo La excelencia para siempre, al igual que sería absurdo esperar que un gran atleta no envejeciera (sin embargo, la impresionante longevidad del éxito de Procter & Gamble es intrigante). Y para los más tercos de nuestros críticos en este sentido: si hubieran adquirido un «índice de excelencia» cuando lo publicamos y lo mantuvimos hasta 2002, su rendimiento total habría sido del 1.300 por ciento, en comparación con casi el 800 por ciento del Dow Jones, y con el 600 por ciento del S&P 500.*

Lo que más nos complace de permanecer fieles a nuestras convicciones es el hecho de incluir varios capítulos teóricos al comienzo del libro: «El modelo racional», «El hombre en espera de motivación», y «Manejando la ambigüedad y la paradoja». Les dijimos a los lectores que podrían saltarse estos capítulos, pero ya no pensamos así. Deben leerse y son tan relevantes hoy como cuando se publicaron originalmente.

En resumen, decíamos lo siguiente (pero no se salte los capítulos). En primer lugar, que las personas y organizaciones no son «racionales» en sus formas típicas de enseñar sobre estrategias, negocios y organización. Es peligroso tratar de forzar una racionalidad simplista y equivocada sobre la manera en que gerenciamos. No se puede gerenciar simplemente «por los números». Ni se le ocurra pensar en ello.

En segundo lugar, la mayoría de los sistemas gerenciales que tratan a las personas como «factores de producción», como si fueran engranajes de una máquina industrial, son inherentemente desmotivadores. Las personas son maravillosamente diferentes y complejas. Los líderes tienen que liberar a las personas para ayudarlas, en lugar de tratar de ponerles arreos.

En tercer lugar, el mundo es un sitio confuso y lleno de ambigüedad. Lo más difícil de administrar son las «cosas blandas», especialmente la cultura. Sin embargo, sin una atención seria a las llamadas cosas blandas, los líderes fracasarán.

Tampoco cambiaríamos nuestros ocho atributos de la excelencia, aunque somos perfectamente conscientes de que otro investigador, al mirar los mismos datos, podría elegir un conjunto diferente. Estos ocho atributos describen claramente lo que distingue a quienes tienen un desempeño superior:

Tendencia a la acción. En sus términos más simples, esto dice «vaya y pruebe algo». Del mismo modo que no se aprende nada en la ciencia sin experimentar, tampoco se aprende nada en los negocios sin probar, fracasar e intentarlo de nuevo. El truco —y es difícil— consiste en un entendimiento cultural común de qué tipo de fracaso está bien y qué tipo conduce al desastre. Sin embargo, no se engañe. Ninguna cantidad de análisis, especialmente la investigación del mercado, conducirá a una verdadera innovación.

Permanecer cerca del cliente. Esto puede ser lo más difícil de lograr, y quizás donde nuestra muestra de empresas excelentes —IBM, Hewlett-Packard, Kmart, e incluso McDonald’s— se desviaron del camino. Es difícil. Hay muchas cosas a las cuales prestar atención dentro de una organización que tenga el tiempo para entender a los clientes, sobre todo cuando el conjunto de estos incluye a distribuidores y usuarios maravillosamente irracionales. Sin embargo, la habilidad de Procter para mantener a todos los miembros de la organización en contacto estrecho con los clientes, combinada con una formidable capacidad de innovación, podría explicar la historia de éxito increíblemente larga de esta compañía.

Autonomía y espíritu empresarial. Aunque usted sea grande, actúe como si fuera pequeño. Las organizaciones son simplemente colecciones de personas, y la gente no se relaciona bien con las entidades grandes y abstractas. Si quiere entender el éxito de Johnson & Johnson, 3M, Wal-Mart, y la HP original, considere el hecho de que estas empresas se organizan en unidades relativamente pequeñas e independientes, unidas por objetivos comunes y normas culturales.

Productividad por medio de las personas. Como dicen los jóvenes en tono sarcástico: «¡No me digas!». ¿Qué otra cosa cuenta en una organización si no las personas? Todo el mundo declara solo con palabras la importancia de su gente, pero solo unos pocos realmente las tratan como algo más que carne de cañón. Uno de los mejores ejemplos que hemos visto fue el de Delta Airlines con su «espíritu de familia», que era tan especial que los empleados se unieron en 1982 para destinar un total de treinta millones de dólares en deducciones de nómina para darle a su empleador su primer Boeing 767, El Espíritu de Delta. Lamentablemente, Delta perdió ese espíritu de familia, tal vez cuando se fusionó con Western Airlines.

Práctica, basada en valores. La idea es simple. Averigüe lo que su empresa debería representar, y lo que le daría más orgullo a su gente. Entonces, administre activamente en torno a ese sistema de valores. Recuerde que las utilidades son para los negocios lo mismo que la respiración es para la vida. Las principales compañías hacen sentido, y no solo dinero.

Seguir con lo conocido. Salvo por una o dos excepciones notables; por ejemplo, Berkshire Hathaway, de Warren Buffett; y Jack Welch, de GE, la diversidad en los negocios casi nunca funciona. Sea particularmente receloso de la palabra sinergia, que suena muy bien: ¿a quién no le gustaría la ecuación 1 + 1 = 3? Bueno, nuestra observación —antes y ahora— es que las grandes fusiones rara vez funcionan. Además, nada arruina tanto a un negocio exitoso como el crecimiento hiperrápido.

Forma simple, personal reducido. Aunque las organizaciones son inherentemente muy complicadas, no conviene complicarlas más por medio de planes organizacionales complejos. Implemente una estructura simple y viable; la gente averiguará el resto. Mantenga una cantidad mínima de personal, subcontrate muchas de las actividades propias de los empleados, o utilice grupos operativos durante plazos fijos y para proyectos específicos (otra modalidad de la organización jerárquica). El personal numeroso, y la mayoría de los miembros del personal de carrera, siempre parecen interponerse en el camino de las personas en las organizaciones que realmente hacen el trabajo.

Propiedades simultáneamente flexibles y rígidas. Lo sentimos por el encabezamiento del capítulo, pero lo cierto es que expresa lo que queremos decir. Cualquier organización que funcione bien no está centralizada ni descentralizada, sino que es una maravillosa combinación de ambas. Casi en todas las dimensiones, las mejores empresas, antes y ahora, son flexibles. Les dan a las personas una libertad excepcional para hacer las cosas a su manera.* Al mismo tiempo, las empresas excelentes están muy centralizadas alrededor de unas pocas dimensiones cruciales: los valores centrales que conforman su cultura, una o dos prioridades estratégicas (no más), y unos indicadores financieros clave.

Esos son nuestros ocho atributos, antes y ahora. Ambos hemos escrito mucho desde Excelencia, y expresado lo que hemos visto en términos diferentes. Sin embargo, nunca lo hemos hecho mejor que en este libro. Estos ocho atributos son solo eso: atributos, y no principios. No obstante, hasta que aparezca algo que sea claramente mejor, seguiremos con estos.

—Tom Peters y Bob Waterman

Noviembre 2003
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* Durante un «índice de excelencia» por un período de cinco, diez o veinte años, a un puñado de empresas públicas secundarias les fue mejor tanto en el Dow como en el S&P 500. Dan Ackman, «La excelencia buscada y encontrada», Forbes.com, 10 de octubre de 2002.

* Esto parece ser cierto en todos los entornos. Recordamos que recientemente hablamos con el personal de entrega de FedEx, cuyas vidas laborales, para nosotros, parecían terriblemente reglamentadas. A ellos les gustaba su trabajo y lo que dijeron que más les gustaba era «la libertad de hacer las cosas a su manera».
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Y para Judy, Robb y Kendall, que son una
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PREFACIO

Hay algunas observaciones que pueden ayudar al lector a través de las siguientes páginas. Reunimos los datos en los que se basa este libro, y los condensamos en ocho hallazgos básicos. Algunos lectores pueden decir que los resultados son maternidades, pero eso no es cierto. Cada hallazgo en sí mismo puede parecer un tópico común (cerca del cliente, productividad por medio de las personas), pero la intensidad de la forma en que las empresas excelentes ejecutan los ocho atributos, especialmente en comparación con sus competidores, es tan rara como un día sin esmog en Los Ángeles.

En segundo lugar, nos aventuramos a afirmar que los capítulos 3 y 4 podrían ser abrumadores porque están dedicados en gran medida a la teoría. Pueden omitirse (o leerse de últimos), pero sugerimos que el lector les eche al menos un vistazo, y considere prestarles una atención cuidadosa. Lo instamos a esto, porque los ocho atributos básicos de la excelencia gerencial no solo «funcionan porque sí»; funcionan porque tienen un sentido excepcional. Las necesidades más profundas de cientos de miles de personas son aprovechadas —explotadas, si se quiere— por las compañías excelentes, y su éxito refleja, algunas veces sin que lo sepan, una sólida base teórica. Adicionalmente, creemos que los lectores podrían sorprenderse gratamente al ver lo interesante que es la teoría. Añadimos que no es nueva y que no ha sido probada; la mayor parte de la teoría ha superado la prueba científica del tiempo y desafiado la refutación. Simplemente ha sido ignorada, en términos generales, por gerentes y escritores de asuntos gerenciales.

Nos gustaría decir aquí también que la mayoría de las empresas excelentes no son clientes de McKinsey. Esta empresa respaldó la investigación y la redacción, pero no influyó en nuestra selección de las compañías.




INTRODUCCIÓN

Habíamos decidido, después de cenar, pasar una segunda noche en Washington. Nuestro día laboral nos había llevado más allá del último y conveniente vuelo disponible. No teníamos reservación de hotel, pero estábamos cerca del nuevo Four Seasons; nos habíamos hospedado una vez allí, y nos había gustado. Mientras atravesamos el vestíbulo preguntándonos cuál sería la mejor manera de pedir una habitación, nos preparamos para la indiferencia habitual concedida a quienes llegan tarde. Para nuestro asombro, la conserje alzó la vista, sonrió, nos llamó por nuestros nombres, y nos preguntó cómo estábamos. ¡Ella recordaba nuestros nombres! En un instante supimos por qué, en el breve lapso de un año, el Four Seasons se había convertido en el «lugar para hospedarse» en el distrito, y por qué era el extraño detentador de la venerada clasificación de cuatro estrellas apenas en su primer año.

Bien por ellos, estará pensando usted, pero, ¿por qué tanto alboroto? Bueno, el incidente nos sorprendió con cierta fuerza porque durante los últimos años habíamos estado estudiando la excelencia corporativa. Para nosotros, una de las claves principales para la excelencia corporativa ha llegado a ser sencillamente este tipo de incidentes relacionados con un esfuerzo inusual por parte de empleados aparentemente comunes y corrientes. Cuando encontramos no uno solo, sino toda una serie de incidentes de este tipo, estuvimos bastante seguros de estar tras la pista de una situación excepcional. Aún más, estuvimos bastante seguros de que encontraríamos un desempeño financiero sostenido que sería tan excepcional como el desempeño de los empleados.

Otras imágenes acuden a nuestras mentes. Nos encontrábamos esta vez en el estado de Washington, hablando con un grupo de ejecutivos de Boeing acerca de nuestra investigación y enfatizando en que las empresas excelentes parecen tener todo tipo de problemas para fomentar, alimentar y cuidar lo que llamamos «campeones de productos»: esos individuos que creen tan firmemente en sus ideas que se ocupan de maldecir a la burocracia y maniobrar sus proyectos a través del sistema para luego entregárselo al cliente. Alguien replicó: «¡Campeones! ¡Nuestro problema es que no podemos eliminarlos!». Entonces, Bob Withington, que estaba presente, pasó a contar la historia de cómo Boeing había obtenido realmente los contratos para el B-47 de alas en flecha, y que más tarde se convirtió en el 707, el primer avión comercial exitoso. También contó la historia de cómo Boeing obtuvo realmente el contrato para el B-52, que iba a tener un diseño de turbohélice hasta que Boeing logró demostrar las ventajas de este modelo como un avión a reacción.

Para nosotros, la fascinación de la primera historia fue la saga de un pequeño grupo de ingenieros de Boeing que observaron minuciosamente los archivos alemanes en los laboratorios nazis el día en que fueron ocupados por las fuerzas aliadas. Al hacer esto, confirmaron rápidamente sus propias ideas sobre las enormes ventajas del diseño con las alas en flecha. Luego vino el drama en Seattle, al otro lado del mundo, debido a la fiebre subsecuente de verificar el diseño de alas en flecha en el túnel de viento y el sorprendente hallazgo de que si el motor no podía estar en el fuselaje del avión, era mejor que estuviera suspendido delante del ala. La segunda historia hablaba de un largo fin de semana y sin horas de sueño en un hotel de Dayton, donde un pequeño grupo de ingenieros rediseñó por completo el B-52, redactó y elaboró una propuesta de treinta y tres páginas, y se la presentó a la Fuerza Aérea el lunes siguiente, apenas setenta y dos horas después. (Adicionalmente, este pequeño equipo de campeones presentó la propuesta completa con un modelo a escala finamente esculpido, que habían hecho con balsa y otros materiales adquiridos por quince dólares en una tienda de pasatiempos durante el fin de semana). Ambas son historias excelentes de pequeños equipos de personas que trabajaron sumamente duro para obtener resultados en nombre de una corporación verdaderamente inusual. Sin embargo, el patrón de Boeing surgió como la norma en empresas tan dispares como 3M e IBM; grupos pequeños y competitivos de enemigos pragmáticos de la burocracia, fuente de una gran innovación.

Para citar otro ejemplo, un día fuimos a comprar una calculadora programable en una pequeña tienda que vendía calculadoras y artículos electrónicos. El conocimiento, entusiasmo e interés en nosotros que mostró el vendedor del producto nos pareció sorprendente y, naturalmente, sentimos curiosidad. Y sucedió que no era un empleado de la tienda, sino un ingeniero de desarrollo de Hewlett-Packard (HP), quien tenía veintiocho años y estaba obteniendo una experiencia de primera mano sobre la respuesta de los usuarios a la línea de productos HP. Habíamos oído que HP se enorgullecía de su cercanía con el cliente, y que una asignación típica para un nuevo ingeniero eléctrico o para alguien con una maestría era involucrarse en un trabajo que incluyera los aspectos prácticos de la introducción del producto. ¡Rayos! Aquí estaba un ingeniero de HP comportándose de una manera tan entusiasta como cualquier vendedor que uno quisiera ver.

En cualquier lugar del mundo donde habíamos estado, desde Australia a Europa o Japón, no pudimos dejar de sentirnos impresionados por el alto nivel de limpieza y consistencia del servicio que encontramos en cada sucursal de la cadena de hamburguesas McDonald’s. No a todo el mundo le gusta el producto ni el concepto de McDonald’s como una expresión global de la cultura estadounidense, pero es realmente extraordinario encontrar el tipo de garantía de calidad que ha logrado McDonald’s en todo el mundo como una empresa de servicios. (Controlar la calidad en un negocio de servicios es un problema particularmente difícil. A diferencia de la fabricación, en la que uno puede probar lo que sale de la línea y desechar los lotes defectuosos, lo que se produce en las empresas de servicios y lo que se consume sucede al mismo tiempo y en el mismo lugar. Hay que asegurarse de que decenas de miles de personas en toda la compañía se adhieran un poco al mismo nivel alto, y que todos entiendan la concepción de la compañía y su preocupación genuina por la calidad).

Recordamos una conversación que tuvo lugar un día primaveral en una canoa en las aguas transparentes del lago Ginebra, años antes de realizar esta investigación. Uno de nosotros estaba enseñando en IMEDE, una escuela de administración de empresas en Lausana, y también visitaba a un viejo colega. Este tenía que viajar constantemente debido a sus negocios, lo cual afligía a su esposa, y entonces abrió una cadena de puntos de venta de McDonald’s en Suiza para pasar más tiempo en casa. Sin embargo, esto dejó a su esposa, quien no había nacido en Ginebra, en un estado de shock xenófobo. (Ella lo superó tan pronto como los suizos se hicieron clientes fieles de McDonald’s). Él estaba hablando de sus primeras impresiones de McDonald’s y comentó: «Ya saben, una de las cosas que más me sorprendieron acerca de McDonald’s es su orientación a las personas. Durante los siete años que estuve en McKinsey, nunca vi un cliente que pareciera preocuparse tanto por su personal».

Otro amigo nos describió por qué, en una importante y reciente adquisición de un sistema informático para un hospital, había elegido a International Business Machines. «Muchas otras empresas aventajaban a IBM en magia tecnológica», señaló. «Y el cielo sabe que su software es más fácil de usar. Sin embargo, solo IBM se tomó la molestia de familiarizarse con nosotros. Hicieron entrevistas extensivas en todos los niveles de la empresa. Hablaron nuestro idioma, sin apelar a jerigonzas, sobre las entrañas de las computadoras. Su precio era un veinticinco por ciento más alto. Sin embargo, nos ofrecieron garantías incomparables de fiabilidad y servicio. Incluso fueron al extremo de organizar una conexión de respaldo con una empresa local de acero, en caso de que nuestro sistema se bloqueara. Sus presentaciones fueron al grano. Todo lo relacionado con ellos destilaba éxito y seguridad. Nuestra decisión, a pesar de la fuerte presión presupuestaria, fue muy fácil».

Escuchamos historias con mucha frecuencia acerca de las empresas japonesas, de su cultura única y de su proclividad a reunirse, a cantar canciones de la compañía, y a corear la letanía corporativa. Ahora bien, por lo general, ese tipo de prácticas se desestiman en Estados Unidos por ser irrelevantes, pues ¿quién de nosotros puede imaginar un comportamiento tan tribal en las empresas estadounidenses? Sin embargo, sí existen ejemplos en Estados Unidos. Para cualquier persona que no lo haya visto, es difícil imaginar el alboroto y la emoción que hay en el rally semanal todos los lunes en la noche, al que asisten los vendedores de recipientes plásticos Tupperware. Algo similar sucede en Mary Kay Cosmetics, que fue objeto de un segmento realizado por Morley Safer en Sixty Minutes. Esos ejemplos podrían descartarse por ser peculiares para vender un tipo determinado de productos. Por otro lado, en HP, la frecuente fiesta con cerveza es una parte normal del enfoque de cada división para mantener a todos involucrados. Y uno de nosotros asistió a un programa de IBM sobre capacitación en ventas a principios de su carrera; cantamos canciones cada mañana y fuimos tan entusiastas (bueno, casi tanto) como los trabajadores de una compañía japonesa.

En los talleres de enseñanza para estudiantes o clientes, utilizamos con frecuencia un caso que gira en torno al peculiar estilo gerencial de Delta Airlines. Nosotros, que viajamos mucho, somos propensos a contar un par de historias sobre el material de ayuda que nos han dado los empleados de puerta de Delta mientras nos apresuramos para hacer una conexión de última hora. La última vez que lo hicimos, un ejecutivo levantó la mano y dijo: «Bueno, déjenme decirles cómo son realmente las cosas en Delta». Mientras nos preparábamos para lo que iba a ser claramente un reto a nuestra tesis, el individuo comenzó a describir una historia excepcional de servicio por parte de esta empresa, que hizo que la nuestra palideciera en comparación. Su mujer había perdido involuntariamente un gran descuento en un boleto porque su familia se había trasladado a otra ciudad y, debido a un tecnicismo, el precio del billete ya no era válido. Ella llamó para quejarse. El presidente de Delta intervino personalmente y, como estaba allí en ese momento, se encontró con ella en la puerta para darle el nuevo boleto.

Cualquiera que haya estado en la gerencia de marca de Procter & Gamble cree sinceramente que esta empresa es más exitosa por su compromiso inusual con la calidad del producto que por su legendaria destreza en el mercadeo. Una de nuestras imágenes favoritas es la de un ejecutivo de P&G afirmando frenéticamente y con la cara roja a una clase durante un programa ejecutivo de verano en Stanford que P&G «también produce el mejor papel higiénico en el mercado, y solo porque el producto sea papel higiénico, o jabón, si es el caso, no significa que P&G no lo convierta en algo que tenga un aspecto mucho mejor que el de cualquier otra empresa». (Al igual que en la mayor parte de las empresas excelentes, estos valores básicos son profundos. P&G se negó una vez a sustituir un ingrediente inferior en su jabón, a pesar de que significaba incumplir con las urgentes necesidades del Ejército durante la Guerra Civil).

Por último, en Frito-Lay oímos historias, quizás apócrifas, o quizás no —es irrelevante—, acerca de personas que trabajan arduamente en medio del aguanieve, el granizo, la nieve y la lluvia. No están repartiendo el correo. Son vendedores de papas fritas, y mantienen el «99,5 por ciento del nivel de servicios»* del que tanto se enorgullece toda la organización Frito, y que es la fuente de su éxito sin igual.

Las historias son numerosas. Lo que realmente nos fascinó cuando empezamos a realizar nuestra encuesta sobre la excelencia corporativa fue que cuanto más indagamos, más comprendimos a las excelentes empresas que abundaban en este tipo de historias e imágenes. Empezamos a darnos cuenta de que estas empresas tenían culturas tan fuertes como cualquier organización japonesa. Y las trampas de la excelencia cultural parecían reconocibles, independientemente de la industria. Cualquiera que fuera el negocio, las compañías estaban haciendo lo mismo por lo general, algunas veces cosas cursis, pero siempre intensas y repetitivas para asegurarse de que todos los empleados estuvieran apoyando su cultura, u optar por no hacerlo.

Aún más, y para nuestra sorpresa inicial, el contenido de la cultura se limitaba invariablemente a un puñado de temas. Ya fuera doblando hojalata, friendo hamburguesas u ofreciendo habitaciones en alquiler, virtualmente todas las empresas, tal como parecía ser, se habían definido a sí mismas como negocios de servicios de facto. Los clientes reinan a sus anchas. No son tratados con tecnología no probada o con una sobrerregulación innecesaria. Reciben productos que duran, y servicios que se ofrecen puntualmente.

La calidad y el servicio eran entonces distintivos invariables. Obviamente, para alcanzar esto, se requiere la cooperación de todas las personas de una empresa, y no solo de la labor poderosa de las doscientas más importantes. Las empresas excelentes requieren y exigen un desempeño extraordinario por parte del hombre promedio. (Rene McPherson, expresidente de Dana, afirma que ni los pocos holgazanes destructivos ni el puñado de quienes actúan de manera brillante son la clave. Más bien, él llama la atención al cuidado, la alimentación y la liberación del hombre promedio). Nosotros lo calificamos como «productividad por medio de las personas». Todas las empresas hablan siempre de esto, pero pocas lo ponen en práctica.

Por último, nos dimos cuenta de que no teníamos que mirar a un lugar tan lejano como el Japón para encontrar modelos con los cuales atacar el malestar corporativo que nos tenía en sus garras viciosas. Tenemos una gran cantidad de grandes empresas estadounidenses que están haciendo las cosas bien desde el punto de vista de todos sus componentes: clientes, empleados, accionistas y el público en general. Lo han estado haciendo bien por muchos años. Simplemente no hemos prestado suficiente atención a su ejemplo. Tampoco hemos intentado analizar si el grado en que lo hacen de modo instintivo es totalmente consistente con una teoría sólida.

Las discusiones de la psicología gerencial se han centrado durante mucho tiempo en la teoría X o en la teoría Y, en el valor del enriquecimiento del trabajo, y, ahora, en los círculos de calidad. Esto no logra explicar muy bien la magia de la entusiasta fuerza laboral japonesa o de las empresas excelentes de Estados Unidos, aunque exista una teoría útil. El psicólogo Ernest Becker, por ejemplo, ha formulado una importante posición teórica de apoyo; sin embargo, ha sido ignorada por la mayoría de los analistas gerenciales. Él sostiene que el hombre está impulsado por un «dualismo» esencial: él necesita ser parte de algo y sobresalir. Necesita, en un momento determinado y de manera simultánea, ser un miembro conforme con un equipo triunfador, y una estrella por derecho propio.

Becker afirma con respecto al equipo ganador: «La sociedad [...] es un vehículo para el heroísmo terrenal [...] El hombre trasciende la muerte mediante la búsqueda de un significado para su vida [...] Es el deseo ardiente lo que cuenta para las criaturas [...] A lo que el hombre teme realmente no es tanto a la extinción, sino a la extinción con insignificancia [...] El ritual es la técnica para dar vida. Su sentido del valor propio está constituido simbólicamente, su narcisismo amado se alimenta de símbolos, de una idea abstracta de su propio valor. El deseo natural [del hombre] puede alimentarse ilimitadamente en el ámbito de los símbolos». Y añade: «El hombre elabora la falta de libertad [una gran medida de conformidad] como un soborno para su perpetuación propia». En otras palabras, los hombres se encadenan voluntariamente al horario de nueve a cinco, solo si perciben que es por una causa maravillosa en alguna medida. La empresa puede proporcionar realmente la misma resonancia como lo hace un club exclusivo o una sociedad honoraria.

Sin embargo, al mismo tiempo, cada uno de nosotros necesita sobresalir; incluso, o tal vez particularmente, en una institución ganadora. Así que observamos, una y otra vez, una energía extraordinaria que está por encima y más allá del llamado del deber cuando al trabajador (trabajador del área de producción, asistente de ventas, empleado de escritorio) se le da incluso un mínimo de control aparente sobre su destino. Un experimento en psicología compatible con este campo principal de investigación subraya la idea. A unas personas adultas se les dieron unos acertijos complejos para resolver y un texto para revisar. En el fondo, había un ruido fuerte y molesto que los distraía de manera aleatoria; para ser específicos, era «una combinación de dos personas hablando en español, de otra hablando en armenio, de un mimeógrafo en funcionamiento, de una calculadora de escritorio y de una máquina de escribir, además de ruidos callejeros, lo que producía un rugido complejo e indistinguible». Los sujetos fueron divididos en dos grupos. A los integrantes de un grupo solo se les dijo que trabajaran en la tarea. A los individuos del otro se les suministró un botón para apagar el ruido, «un análogo moderno de control: el interruptor de apagado». El grupo con el interruptor de apagado resolvió cinco veces más el número de acertijos que sus cohortes y cometió apenas una pequeña fracción de la cantidad de errores en la revisión del texto. Y sucedió algo sorpresivo: «... ninguno de los sujetos en el grupo con el interruptor de apagado lo utilizó una sola vez. El mero conocimiento de que uno puede ejercer un control marcó la diferencia».

Las compañías mejor administradas, y algunas otras, actúan de acuerdo con estas teorías. Por ejemplo, el gerente de una división de ventas conformada por cien personas alquiló el Estadio Meadowlands (en Nueva Jersey) durante la noche. Después del trabajo, sus vendedores salieron a la cancha por el túnel de los jugadores. Mientras cada uno salía, el tablero electrónico mostraba su nombre a la multitud reunida. Los ejecutivos de la sede corporativa, los empleados de otras oficinas, y sus familiares y amigos estaban presentes, aclamando en voz alta.

La empresa es IBM. Con un solo acto (la mayoría de las compañías no excelentes descartaría esto por ser demasiado cursi, derrochador en exceso, o ambos), IBM reafirmó de manera simultánea su dimensión heroica (satisfaciendo las necesidades de los individuos de ser parte de algo grandioso) y su preocupación por la autoexpresión del individuo (la necesidad de sobresalir). IBM está tendiendo un puente sobre una paradoja aparente. Si existe una característica llamativa de las empresas excelentes es esta capacidad de manejar la ambigüedad y la paradoja. Lo que nuestros amigos economistas racionales nos dicen que no es posible, las empresas excelentes lo hacen de manera rutinaria.

Las papas Frito y las lavadoras Maytag deberían ser productos de consumo; un nivel de servicio del 99,5 por ciento para las tiendas familiares es algo que no tiene sentido, hasta que nos fijamos en los márgenes, y hasta que vemos la cuota de mercado. El problema en Estados Unidos es que nuestra fascinación por las herramientas gerenciales nubla nuestra aparente ignorancia de la técnica. Nuestras herramientas están dirigidas a la medición y el análisis. Podemos medir los costos. Sin embargo, si contamos solo con estas herramientas, no podremos profundizar realmente en el valor de una Maytag encendida, o en una fuerza laboral de Caterpillar que elabora productos de calidad, o en un vendedor de Frito-Lay haciendo ese esfuerzo adicional por el cliente común y corriente.

Peor aún, nuestras herramientas nos obligan a una inclinación racional que mira con recelo las mismas fuentes de innovación en las empresas excelentes: los campeones irracionales de productos en 3M, la proliferación de la línea de productos y la duplicación en Digital Equipment Corporation, la intensa competencia interna entre los gerentes de marca en P&G. Alfred Sloan introdujo de manera exitosa la superposición en General Motors en la década de 1920; la superposición amplia y decidida ha existido entre las divisiones de líneas de productos de IBM para impulsar la competencia interna por casi el mismo tiempo. Sin embargo, pocos racionalistas parecen creer en esto, incluso hoy en día. No les gusta la superposición, sino el orden. No les gustan los errores, sino la planificación meticulosa. No les gusta desconocer lo que está haciendo todo el mundo; les gustan los controles. Les gusta tener mucho personal. Mientras tanto, Wang Labs, 3M o Bloomingdale’s les llevan diez meses e igual número de introducciones de productos de ventaja.

Así que hacemos una leve excepción a la teoría tradicional, principalmente porque nuestra evidencia acerca de cómo trabajan los seres humanos —individualmente y en grupos—, nos lleva a examinar varios principios económicos importantes relacionados con el tamaño (economías de escala), la precisión (límites del análisis), y la capacidad de obtener resultados extraordinarios (especialmente en la calidad) con personas bastante normales.

Los resultados de las empresas excelentes constituyen un mensaje alentador. Hay buenas noticias provenientes de Estados Unidos. Las buenas prácticas gerenciales no se encuentran solo en Japón. Sin embargo, más importante aún, las buenas noticias vienen de tratar con decencia a las personas y de pedirles que brillen, así como de producir cosas que funcionen. Las eficiencias de escala dan paso a pequeñas unidades de personas entusiasmadas. Los esfuerzos planeados con precisión de R&D, dirigidos a productos revolucionarios, son reemplazados por ejércitos de campeones dedicados. Un enfoque entumecido con respecto a los costos genera un enfoque mejorado en la calidad. La jerarquía y los trajes de tres piezas dan paso a nombres de pila, camisas sin mangas, alboroto, y a una flexibilidad basada en proyectos. Trabajar de acuerdo con voluminosos manuales de reglas es reemplazado por la contribución de cada uno.

Incluso la labor gerencial se hace más divertida. En lugar de juegos cerebrales en la estéril torre de marfil, se forjan valores y se refuerzan a través del coaching y de la evangelización en el terreno; con el trabajador y en apoyo al producto amado.

Este libro explicará con mayor detalle lo que acabamos de describir. Definirá lo que entendemos por excelencia. Es un intento por generalizar sobre lo que las empresas excelentes parecen estar haciendo y que las demás no hacen, y por reforzar nuestras observaciones sobre las empresas excelentes con una sólida teoría social y económica. Y, finalmente, empleará datos de campo que con frecuencia se pasan por alto en los libros sobre gerencia; a saber, ejemplos específicos y concretos de las propias empresas.

[image: ]

* En Frito, una tienda de familia en Missoula, Montana, o el emblemático Safeway en Oakland, California, tienen el mismo 99,5 por ciento de posibilidades de recibir una visita diaria de su vendedor de ruta.
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Empresas estadounidenses exitosas

El pintor surrealista belga René Magritte pintó una serie de pipas y la tituló Ceci n’est pas une pipe (Esto no es una pipa). La imagen del objeto no es el objeto. Del mismo modo, el organigrama empresarial no es una compañía, ni una nueva estrategia es una respuesta automática a un problema corporativo. Todos sabemos esto; pero nos guste o no, cuando los problemas acechan, abogamos por una nueva estrategia y una probable reorganización. Y cuando reorganizamos, usualmente nos detenemos después de reacomodar las casillas en el organigrama. Las probabilidades de que no muchas cosas cambiarán son altas. Tendremos caos, incluso un caos útil por un tiempo, pero la vieja cultura prevalecerá con el paso del tiempo. Los viejos patrones de hábitos persisten.

A nivel visceral, todos sabemos que el proceso de mantener a las grandes organizaciones vitales y receptivas involucra mucho más que las declaraciones de políticas, nuevas estrategias, planes, presupuestos y lo que podemos representar en organigramas. Sin embargo, con demasiada frecuencia, nos comportamos como si no lo supiéramos. Si queremos un cambio, jugueteamos con la estrategia. O cambiamos la estructura. Tal vez haya llegado el momento de cambiar nuestras maneras.

A principios de 1977, una preocupación general por los problemas de la efectividad gerencial, y una preocupación particular por la naturaleza de la relación entre la estrategia, la estructura y la efectividad gerencial, nos llevó a conformar dos fuerzas internas de tarea en McKinsey & Company. Uno de nosotros debía revisar nuestro pensamiento sobre la estrategia, y el otro debía examinar las gráficas de la efectividad organizacional. Era, por así decirlo, la versión de McKinsey de la investigación aplicada. Nosotros (los autores) éramos los líderes del proyecto de la efectividad organizacional.

El primer paso natural fue hablar extensamente con ejecutivos de todo el mundo reconocidos por sus habilidades, experiencia y sabiduría en el campo del diseño organizacional. Vimos que ellos compartían también nuestra inquietud acerca de los enfoques convencionales. Todos se sentían incómodos con las limitaciones de las habituales soluciones estructurales, sobre todo con la última aberración, la forma de matriz compleja. Sin embargo, se mostraron escépticos con respecto a la utilidad de todas las herramientas conocidas, dudando de que estuvieran a la altura de la tarea de revitalizar y reorientar a gigantes de miles de millones de dólares.

De hecho, las ideas más útiles llegaban de los lugares más extraños. En 1962, el historiador de negocios Alfred Chandler escribió Strategy and Structure, donde presentó la poderosa noción de que la estructura sigue a la estrategia. Y la sabiduría convencional en 1977, cuando comenzamos nuestro trabajo, era que la máxima de Chandler contenía los ingredientes de la verdad universal. Consignar por escrito el plan estratégico y la estructura adecuada en materia de organización destilará comodidad, gracia y belleza. La idea de Chandler era importante: de eso no hay duda; pero cuando él la concibió, todo el mundo estaba diversificando, y lo que captó Chandler con mayor claridad fue que una estrategia en torno a una diversificación amplia dicta una estructura marcada por la descentralización. La forma sigue a la función. En el período que siguió a la Segunda Guerra Mundial, y casi hasta 1970, el consejo de Chandler bastó para causar (o mantener) una revolución en las prácticas gerenciales que era direccionalmente correcta.

Pero a medida que exploramos el tema, encontramos que la estrategia rara vez parecía dictar soluciones estructurales únicas. Por otra parte, los problemas cruciales en la estrategia eran con mayor frecuencia los referentes a la ejecución y la adaptación continua: lograr que las cosas se hagan, mantenerse flexible. Y esto significaba en gran medida ir mucho más allá de la estrategia y pasar a las cuestiones de estructura organizacional, de las personas, y de otras semejantes. Así que el problema de la efectividad gerencial amenazaba con demostrar ser penosamente circular. Por desgracia, la escasez de adiciones prácticas a las viejas formas de pensamiento fue aparente. Esto nunca fue tan claro como en 1980, cuando los gerentes estadounidenses, acosados por evidentes problemas de estancamiento, se apresuraron a adoptar las prácticas gerenciales japonesas, ignorando las diferencias culturales mucho más de lo que sugeriría incluso la gran expansión del Pacífico.

Nuestro siguiente paso en 1977 fue buscar ayuda más allá de los hombres de negocios. Visitamos una docena de escuelas de administración de empresas en Estados Unidos y Europa (Japón no tiene escuelas de administración de empresas). Encontramos que los teóricos académicos estaban teniendo dificultades con las mismas preocupaciones. Aquel era un momento oportuno. El estado de la teoría presenta un desorden refrescante, pero se está moviendo hacia un nuevo consenso; unos pocos investigadores continúan escribiendo acerca de la estructura, y en particular, acerca de la variante más reciente y de moda, la matriz. Sin embargo, fundamentalmente, el fermento gira en torno a otra corriente de pensamiento derivada de algunas ideas sorprendentes sobre la capacidad limitada de quienes toman decisiones para manejar la información y llegar a lo que solemos pensar como decisiones «racionales», y a la probabilidad aún menor de que los grandes colectivos (es decir, las organizaciones) ejecuten de manera automática el diseño complejo y estratégico de los racionalistas.

La corriente que los investigadores actuales están aprovechando es antigua, y comenzó a finales de la década de 1930 con Elton Mayo y Chester Barnard, ambos de Harvard. En varios sentidos, ellos cuestionaron las ideas formuladas por Max Weber, quien definió la forma burocrática de organización, y por Frederick Taylor, quien insinuaba que la administración puede ser realmente una ciencia exacta. Weber había desdeñado el liderazgo carismático y adoraba la burocracia; su forma impersonal basada en reglas, señaló, era la única manera de asegurar la supervivencia a largo plazo. Taylor, por supuesto, es la fuente del enfoque de tiempo y movimiento con respecto a la eficiencia: si solo se pueda dividir el trabajo en partes completamente programadas y suficientemente discretas, y luego juntar las partes de nuevo de una manera verdaderamente óptima, tendrías entonces una unidad con un desempeño realmente superior.

Mayo incursionó con mucha convicción en la corriente mayoritaria de la escuela racionalista y terminó cuestionando, de hecho, buena parte de ella. En las plantas de producción de Western Electric en Hawthorne, trató de demostrar que una mejor higiene en el sitio de trabajo tendría un efecto directo y positivo en la productividad del trabajador. Y entonces encendió las luces. La productividad aumentó tal como predijo. Luego, a medida que se preparaba para dirigir su atención a otro factor, apagó de nuevo las luces de manera rutinaria. ¡La productividad aumentó de nuevo! Para nosotros, el mensaje tan importante de la investigación que generaron estas acciones, y un tema al cual retornaremos continuamente en el libro, es que la atención a los empleados, y no de las condiciones laborales per se, es lo que tiene un impacto predominante en la productividad. (Muchas de nuestras mejores empresas, observó un amigo nuestro, parecen reducir la gerencia al simple hecho de crear «una interminable corriente de efectos Hawthorne»). Esto no encaja con la visión racionalista.

Chester Barnard, hablando desde la perspectiva del director general (había sido presidente de New Jersey Bell), afirmó que el papel de un líder consiste en aprovechar las fuerzas sociales en la organización; en forjar y en orientar valores. Describió a los buenos gerentes como forjadores de valores preocupados por las propiedades sociales e informales de la organización. Los contrastó con simples manipuladores de recompensas y sistemas formales, que se referían únicamente al concepto más estrecho de la eficiencia a corto plazo.

Los conceptos de Barnard, aunque fueron retomados rápidamente por Herbert Simon (quien posteriormente recibió el premio Nobel por sus esfuerzos), permanecieron latentes durante treinta años, mientras que las principales controversias gerenciales se centraron en la estructura intrínseca al crecimiento en la posguerra, el tema álgido de la época.

Pero entonces, a medida que la primera ola de la estructura descentralizada demostró ser menos que una panacea para todas las épocas y que su sucesora, la matriz, se topaba con problemas continuos derivados de la complejidad, las ideas de Barnard y Simon detonaron una nueva ola de pensamiento. Por el lado de la teoría, los representantes fueron Karl Weick, de Cornell, y James March, de Stanford, quienes atacaron con saña el modelo racional.

Weick sugiere que las organizaciones aprenden y se adaptan con mucha lentitud. Le prestan una atención obsesiva a las señales internas habituales, mucho después de que su valor práctico ha perdido todo su significado. Las suposiciones importantes y estratégicas en materia de negocios (por ejemplo, un control frente a una tendencia a la toma de riesgos) están profundamente enterradas en las minucias de los sistemas gerenciales y en otras rutinas habituales cuyos orígenes han sido ocultados por el paso del tiempo. Nuestro ejemplo favorito en este sentido fue suministrado por un amigo, quien a principios de su carrera estaba recibiendo instrucción como cajero de banco. Una de las operaciones implicaba ordenar manualmente ochenta tarjetas perforadas, y la mujer que le estaba enseñando esto lo hacía a la velocidad de un rayo. «Bzzzzzzt» sonó la baraja de cartas en sus manos, y todas quedaron ordenadas. Esto le produjo mucha admiración a nuestro amigo.

—¿Cuánto tiempo llevas haciendo esto? —le preguntó.

—Cerca de diez años —calculó ella.

—Bueno —dijo él, ansioso por aprender—. ¿Para qué es esa operación?

—A decir verdad —se escuchó un Bzzzzzzt mientras ordenaba otro grupo de tarjetas—, realmente no lo sé.

Weick supone que la inflexibilidad se deriva de las imágenes mecánicas de organizaciones que tenemos en nuestras mentes, y afirma por ejemplo: «El uso crónico de la metáfora militar lleva a la gente a pasar por alto una y otra vez un tipo diferente de organización, que valora la improvisación en lugar de la previsión, que se preocupa por las oportunidades antes que por las limitaciones, que descubre nuevas acciones antes que defender las acciones pasadas, que valora los argumentos como mucho más importantes que la serenidad, y que fomenta la duda y la contradicción antes que las creencias».

March va incluso más lejos que Weick. Ha introducido, solo de una manera ligeramente chistosa, el cubo de la basura como una metáfora organizacional. March visualiza la forma en que las organizaciones aprenden y toman decisiones como corrientes de problemas, soluciones y participantes, y oportunidades de elección que interactúan casi al azar para llevar a la organización hacia el futuro. Sus observaciones acerca de las grandes organizaciones recuerdan la profecía irónica del presidente Truman sobre las vejaciones que acechaban a su sucesor, tal como lo narró Richard E. Neustadt. «Él se sentará aquí», comentó Truman (golpeando su escritorio para mayor énfasis), «y dirá: “¡Haz esto! ¡Haz aquello!” Y no sucederá nada. Pobre Ike; no será ni remotamente semejante al ejército. Le parecerá muy frustrante».

Otros investigadores han comenzado recientemente a recopilar datos que respaldan estas opiniones o puntos de vista no convencionales. El investigador Henry Mintzberg, de la Universidad McGill de Canadá, hizo uno de los pocos estudios rigurosos sobre la manera en que los gerentes eficaces utilizan su tiempo. Ellos no dedican regularmente grandes períodos de tiempo para planear, organizar y controlar, tal como la mayoría de las autoridades sugieren que deberían hacerlo. Por el contrario, su tiempo está fragmentado, el intervalo promedio dedicado a cualquier asunto es de nueve minutos. Andrew Pettigrew, un investigador británico, estudió las políticas para elaborar decisiones estratégicas, y quedó fascinado por las propiedades inertes de las organizaciones. Demostró que las compañías se aferran con frecuencia a suposiciones flagrantemente defectuosas sobre su mundo por espacio de hasta una década, a pesar de las evidencias abrumadoras de que el mundo ha cambiado y de que ellos probablemente también deberían hacerlo. (Una gran cantidad de ejemplos recientes de lo que Pettigrew tenía en mente son ofrecidos por varias industrias estadounidenses que están pasando actualmente por una etapa continua de liberalización: aerolíneas, transporte terrestre, bancos, instituciones de ahorro y préstamos, y telecomunicaciones).

Entre nuestros primeros contactos estuvieron gerentes de empresas con un desempeño superior a largo plazo: IBM, 3M, Procter & Gamble y Delta Airlines. Mientras reflexionábamos sobre la nueva escuela de pensamiento teórico, comenzamos a darnos cuenta de que los intangibles que describieron esos gerentes eran mucho más consistentes con Weick y March que con Taylor o Chandler. Oímos hablar de las culturas organizacionales, de la sensación de familia, de que lo pequeño es hermoso, de la simplicidad antes que de la complejidad, del alboroto relacionado con los productos de calidad. En resumen, encontramos lo obvio: que el ser humano todavía cuenta. Conformar organizaciones que tomen nota de sus límites (por ejemplo, de su capacidad para procesar información) y de sus valores (por ejemplo, del poder derivado del compromiso y el entusiasmo) era su pan de cada día.

CRITERIOS PARA EL ÉXITO

Durante los dos primeros años, trabajamos principalmente en el problema de expandir nuestro diagnóstico y botiquín de remedios más allá de las herramientas tradicionales para la solución de problemas de negocios, que luego se concentraron en la estrategia y en los enfoques estructurales.

De hecho, muchos amigos que estaban por fuera de nuestro grupo operativo pensaron que simplemente deberíamos echar un nuevo vistazo a la cuestión estructural con el fin de organizar. Como la descentralización había sido la ola de los años cincuenta y sesenta, dijeron ellos, y la así llamada matriz estuvo de moda pero fue obviamente la estructura ineficaz de los años setenta, ¿cuál sería entonces la forma estructural de los años ochenta? Decidimos seguir otra ruta. Tan importante como son sin duda los asuntos estructurales, concluimos rápidamente que solo son una pequeña parte de todo el asunto de la efectividad gerencial. La misma palabra «organizar», por ejemplo, pide con urgencia la pregunta: «¿Organizar para qué?». Para las grandes corporaciones en las que estábamos interesados, la respuesta a esa pregunta fue casi siempre forjar una capacidad nueva e importante a nivel corporativo; es decir, ser más innovadoras, mejores comercializadoras, mejorar de manera permanente las relaciones laborales, o desarrollar otra habilidad que la corporación no poseía en aquel entonces.

Un ejemplo magnífico es McDonald’s. Aunque esta corporación era muy exitosa en Estados Unidos, obtener buenos resultados en el extranjero implicaba más que la creación de una división internacional. En el caso de esta empresa, significó, entre otras cosas, enseñarle al público alemán lo que era una hamburguesa. Para ser menos dependiente de las ventas al gobierno, Boeing tuvo que desarrollar la habilidad para vender sus productos en el mercado comercial, una hazaña que la mayoría de sus competidores no podría lograr nunca. Semejante desarrollo de habilidades, añadir un nuevo músculo, eliminar viejos hábitos, llegar a ser muy bueno en algo nuevo para la cultura, es ciertamente difícil. Ese tipo de cosas están claramente más allá de la estructura.

Así que necesitábamos trabajar más con nuevas ideas sobre la estructura. Una buena pista de lo que estábamos haciendo está en la observación de Fletcher Byrom, presidente y director ejecutivo de Koppers: «Creo que un organigrama empresarial inflexible que asume que cualquier persona en una posición dada tendrá exactamente el mismo desempeño que su antecesor es ridícula. Esta persona no lo hará. Por lo tanto, la organización debe cambiar, y ajustarse y adaptarse al hecho de que hay una nueva persona en el lugar». No hay tal cosa como una buena respuesta estructural aparte de las consideraciones de las personas, y viceversa. Fuimos más allá. Nuestra investigación nos dijo que cualquier enfoque inteligente para organizar tenía que abarcar, y tratar como interdependientes, por lo menos siete variables: la estructura, la estrategia, las personas, el estilo gerencial, los sistemas y procedimientos, los conceptos rectores y los valores compartidos (es decir, la cultura), así como las fortalezas o habilidades empresariales presentes o esperadas. Definimos esta idea con mayor precisión y elaboramos lo que se llegó a conocer como el Modelo de las 7s de McKinsey (ver la figura en la próxima página). Con un poco de esfuerzo, corte y montaje, hicimos que todas las variables empezaran con la letra S (en el libro original) e inventamos un logotipo ingenioso que las acompañara. Anthony Athos, de la Escuela de administración de empresas de Harvard, nos dio el valor para hacerlo de esa manera, instándonos a que sin los ganchos de memoria proporcionados por la aliteración, nuestro marco era demasiado difícil de explicar, y también sería olvidado con facilidad.

Aunque la aliteración parecía cursi al principio, la experiencia de cuatro años en todo el mundo ha corroborado nuestra corazonada de que el marco ayudaría de una manera inmensurable a forzar el pensamiento explícito no solo acerca de la estrategia y de la estructura tipo «racional», sino también el estilo «emocional» de la organización, los sistemas, el personal (las personas), las habilidades y los valores compartidos. El modelo, que algunos de nuestros colegas bromistas han llamado el átomo feliz, parece haber calado en todo el mundo como una forma útil de pensar sobre el acto de organizar.* Richard Pascale y Anthony Athos, que nos ayudaron en nuestro desarrollo de conceptos, lo utilizaron como la base conceptual para El secreto de la técnica empresarial japonesa. Harvey Wagner, un amigo de la Universidad de Carolina del Norte y un erudito distinguido en el arduo campo de las ciencias de la decisión, utiliza el modelo para enseñar políticas de negocios. Él señaló recientemente: «Ustedes han extraído todo el misterio de mi clase. Ellos [sus estudiantes] usan el modelo y todos los problemas del caso salen inmediatamente a la superficie».

[image: image]

En términos retrospectivos, lo que nuestro modelo ha hecho realmente es recordar al mundo de los gerentes profesionales que lo «blando es duro». Nos ha permitido decir, en efecto, que «todas esas cosas que han descartado durante tanto tiempo como una organización intratable, irracional, intuitiva e informal, se pueden controlar. Está claro que esto tiene tanto o más que ver con la manera como funcionan las cosas (o no) en sus empresas, tal como lo hacen las estructuras y estrategias. Ustedes no solo son tontos si lo ignoran, pero la siguiente es una manera de pensar en ello. Estas son algunas de las herramientas para controlarlo. Aquí, en realidad, está la manera de desarrollar una nueva habilidad».

Sin embargo, todavía faltaba algo. Cierto, habíamos expandido nuestro kit de herramientas de diagnóstico por pasos cuánticos. Cierto, habíamos observado a gerentes que parecían hacer más cosas, ya que podían prestar atención a las siete partes del modelo, en lugar de solo a dos. Cierto, al reconocer que un cambio real en las grandes instituciones es una función de al menos siete partes de complejidad, tuvimos que aceptar con mucha más humildad lo difícil que es transformar una gran institución en cualquier sentido fundamental. No obstante, al mismo tiempo, teníamos pocas ideas prácticas de diseño, especialmente para las «habilidades emocionales». Desarrollar una capacidad corporativa no era una simple proposición de describir y comprender lo que no funciona, así como el hecho de diseñar un buen puente requiere más que entender por qué fallan algunos. Ahora teníamos un equipaje mental mucho más adecuado para determinar la causa del malestar organizacional —que era algo bueno—, y habíamos mejorado también nuestra capacidad para determinar qué estaba funcionando a pesar de la estructura y debería ser dejado en paz, lo que fue aún mejor. Sin embargo, necesitábamos enriquecer nuestro «vocabulario» de patrones e ideas de diseño.

En consecuencia, decidimos echar un vistazo a la excelencia gerencial. Habíamos incluido ese asunto en agenda desde los inicios de nuestro proyecto, pero el verdadero ímpetu llegó cuando los directores administrativos del Grupo Royal Dutch/Shell nos pidieron que les ayudáramos con un seminario de un día sobre la innovación. Para acoplar lo que teníamos para ofrecer con la petición de Shell, escogimos un doble significado para la palabra «innovación». Además de lo que podría pensarse normalmente —personas creativas desarrollando nuevos productos y servicios comercializables—, añadimos un giro que es central para nuestra preocupación por el cambio en las grandes instituciones. Afirmamos que las empresas innovadoras no solo son excepcionalmente buenas produciendo nuevos artículos que son comercialmente viables; las empresas innovadoras son especialmente diestras en responder continuamente a cualquier tipo de cambio en sus entornos. A diferencia de las organizaciones inertes de Andrew Pettigrew, cuando el entorno cambia, estas empresas también lo hacen. A medida que las necesidades de sus clientes cambian, las habilidades de sus competidores mejoran, el estado de ánimo del público se altera, las fuerzas del comercio internacional se alinean de nuevo y las regulaciones gubernamentales cambian, estas compañías cambian de dirección, se reinventan, ajustan, se transforman y adaptan. En resumen, se transforman como toda una cultura.

Nos pareció que ese concepto de la innovación definía la tarea del gerente o del equipo gerencial realmente excelentes. Las empresas que nos parecía que habían logrado ese tipo de desempeño innovador fueron las que llamamos empresas excelentes.

Hicimos nuestra presentación en el Grupo Royal Dutch/Shell el 4 de julio de 1979, y si esta investigación tiene un cumpleaños, es en esa fecha. Sin embargo, lo que nos fascinó aún más que el esfuerzo en los Países Bajos fue la reacción que recibimos posteriormente de unas pocas empresas como HP y 3M, a las que habíamos contactado en la preparación para nuestras discusiones con Shell. Estaban intrigadas con el tema que perseguíamos y nos urgieron a seguir adelante.

En gran parte debido a esto, varios meses más tarde formamos un equipo y emprendimos todo un proyecto sobre el tema de la excelencia, tal como la habíamos definido: grandes empresas que innovan continuamente. Los fondos fueron provistos principalmente por McKinsey, con un poco de apoyo de los clientes interesados. En aquel momento elegimos setenta y cinco empresas altamente reconocidas, y en el invierno de 1979–1980 hicimos entrevistas intensas y estructuradas a casi la mitad de estas organizaciones. Inicialmente estudiamos al resto por medio de canales secundarios, principalmente con la cobertura de medios y de los informes anuales de los últimos veinticinco años; desde entonces, hemos realizado entrevistas intensivas a más de veinte de esas compañías. (También estudiamos algunas empresas con bajo desempeño para efectos de comparación, pero no nos concentramos mucho en esto, ya que nos pareció que teníamos una percepción amplia del bajo desempeño luego de nuestros veinticuatro años combinados en el negocio de la consultoría en asuntos gerenciales).

Nuestros hallazgos fueron una sorpresa agradable. El proyecto mostró, con mayor claridad de lo que podríamos haber esperado, que las empresas excelentes eran, sobre todo, brillantes en lo básico. Las herramientas no sustituían el pensamiento. El intelecto no superaba a la sabiduría. El análisis no impedía la acción. Por el contrario, estas empresas trabajaron duro para mantener las cosas simples en un mundo complejo. Persistieron. Insistieron en la máxima calidad. Adularon a sus clientes. Escucharon a sus empleados y los trataron como adultos. Les dieron una gran libertad a sus productos innovadores y servicios «campeones». Permitieron un poco de caos a cambio de una acción rápida y una experimentación regular.

Los ocho atributos que surgieron para caracterizar aún más la distinción de las empresas excelentes e innovadoras son los siguientes:

1. Tendencia a la acción, persistiendo en lo que hacían. Aunque estas empresas pueden ser analíticas en su manera de abordar la toma de decisiones, no están paralizadas por ese hecho (como parecen estarlo tantas otras). En muchas de estas empresas, el procedimiento operativo habitual es «hazlo, arréglalo, pruébalo». Un alto ejecutivo de Digital Equipment Corporation afirma, por ejemplo: «Cuando tenemos un gran problema, buscamos a los diez tipos más importantes y los encerramos en una habitación por una semana. A ellos se les ocurre una respuesta y la ponen en práctica». Adicionalmente, las empresas son experimentadoras supremas. En vez de permitir que doscientos cincuenta ingenieros y vendedores trabajen en un nuevo producto de forma aislada durante quince meses, conforman grupos de cinco a veinticinco personas y prueban ideas con un cliente, a menudo con prototipos asequibles y en cuestión de semanas. Lo que sorprende es la gran cantidad de dispositivos prácticos que emplean las empresas excelentes para mantener la ligereza corporativa y contrarrestar el atrofiamiento que ocurre de manera casi inevitable con el tamaño.

2. Cerca del cliente. Estas empresas aprenden de las personas a las que sirven. Proveen calidad, servicio y confiabilidad sin par; cosas que funcionan y que perduran. Tienen éxito en diferenciar —al estilo de Frito-Lay (papas fritas), Maytag (lavadoras) o de Tupperware— los mejores artículos de consumo. Francis G. (Buck) Rodgers, vicepresidente de mercadeo de IBM, señala: «Es una lástima que, en tantas empresas, cada vez que recibes un buen servicio, sea una excepción». No es así en las empresas excelentes. Todas se involucran en el acto. Muchas de las empresas innovadoras obtienen de sus clientes las mejores ideas para sus productos. Esto es el resultado de escuchar con atención y con regularidad.

3. Autonomía y espíritu empresarial. Las empresas innovadoras promueven a muchos líderes e innovadores a lo largo de la organización. Son un hervidero de lo que llamamos «campeones»; 3M ha sido descrita como «tan concentrada en la innovación que su atmósfera esencial no parece ser como la de una gran empresa, sino más bien como una red flexible de laboratorios y cuchitriles poblados por inventores febriles y por empresarios intrépidos que dejan volar su imaginación en todas las direcciones». No tratan de mantener a todo el mundo con las riendas tan cortas que no puedan ser creativos. Fomentan la toma de riesgos en la práctica y apoyan los buenos intentos. Ellos siguen el noveno mandamiento de Fletcher Byrom: «Asegúrate de generar un número razonable de errores».

4. Productividad por medio de las personas. Las empresas excelentes tratan a sus «soldados rasos» como la fuente raíz del aumento en la productividad y la calidad. No fomentan las actitudes laborales de «nosotros/ellos», ni consideran la inversión de capital como la fuente fundamental para mejorar la eficiencia. Como dijo Thomas J. Watson, Jr., de su empresa: «La filosofía de IBM se resume en gran medida en tres creencias simples. Quiero comenzar con la que creo que es la más importante: nuestro respeto por el individuo. Se trata de un concepto simple, pero en IBM ocupa una parte considerable del tiempo administrativo». Mark Shepherd, presidente de Texas Instruments, habla acerca de esto en términos de que cada trabajador es «visto como una fuente de ideas, que no actúa solamente como un par de manos»; cada uno de sus más de nueve mil Programas para la participación de personas, o equipos PPP (los círculos de calidad de Tl), contribuyen al espléndido récord de productividad de la compañía.

5. Práctica, basada en valores. Thomas Watson, Jr., afirmó que «la filosofía básica de una organización tiene que ver mucho más con sus logros que con los recursos tecnológicos o económicos, estructura organizacional, innovación y coordinación en el tiempo». Watson y William Hewlett, de HP, son legendarios por recorrer las plantas de producción. Ray Kroc, de McDonald’s, visita regularmente los restaurantes y los evalúa basado en los factores más valorados por la empresa: calidad, servicio, limpieza y valor.

6. Seguir con lo conocido. Robert W. Johnson, expresidente de Johnson & Johnson, lo expresó así: «Nunca compres un negocio que no sepas cómo administrar». O como señaló Edward G. Harness, antiguo director ejecutivo de Procter & Gamble: «Esta compañía nunca ha abandonado su fundamento. Buscamos ser cualquier cosa, menos un conglomerado». Aunque hubo algunas excepciones, las probabilidades para un desempeño excelente parecen fuertemente a favor de aquellas empresas que permanecen razonablemente cerca de los negocios que conocen.

7. Forma simple, personal reducido. Aunque la mayor parte de las empresas que hemos estudiado son grandes, ninguna era administrada formalmente con una estructura de organización matricial, y algunas que tenían esa forma la abandonaron. Las formas y sistemas estructurales subyacentes en las empresas excelentes son elegantemente simples. El personal de alto nivel es reducido; no es raro encontrar un personal corporativo de menos de cien personas dirigiendo empresas de miles de millones de dólares.

8. Propiedades simultáneamente flexibles y rígidas. Las empresas excelentes son tanto centralizadas como descentralizadas. En su mayor parte, y como ya hemos dicho, han fomentado la autonomía hasta la planta de producción o el equipo de desarrollo de productos. Por otro lado, son centralistas fanáticas en torno a los pocos valores fundamentales que tanto aprecian. 3M está marcada por un caos escasamente organizado que rodea a sus productos campeones. Sin embargo, un analista sostiene que «los miembros con el cerebro lavado de una secta política extremista no son más conformistas en sus creencias centrales». En Digital, el caos es tan rampante que un ejecutivo señaló: «Pocas personas saben para quién trabajan». Sin embargo, el fetichismo de Digital por la confiabilidad está más arraigado que lo que cualquier extraño podría imaginar.

La mayoría de estos ocho atributos no son sorprendentes. Algunos, si no la mayoría, son «maternidades». Sin embargo, como afirma Rene McPherson: «Casi todo el mundo está de acuerdo en que “las personas son nuestro activo más importante”. No obstante, casi nadie realmente lo vive». Las compañías excelentes viven su compromiso con las personas, así como también practican su preferencia por la acción —cualquier acción— frente a un número incontable de comités permanentes y estudios de 500 páginas, su fetichismo por la calidad y los estándares de servicios que otras, utilizando técnicas de optimización, considerarían castillos en el aire, y su insistencia en la iniciativa regular (la autonomía práctica) a partir de decenas de miles, y no solo de 200 pensadores designados que ganan 75.000 dólares al año.

Ante todo, la intensidad en sí, derivada de creencias fuertemente arraigadas, distingue a estas empresas. Pudimos «sentirlo» durante nuestra primera ronda de entrevistas. El lenguaje utilizado al hablar sobre las personas era diferente. La expectativa de las contribuciones regulares era distinta. El amor por el producto y el cliente era palpable. Y nosotros mismos nos sentimos diferentes al caminar por las instalaciones de HP o de 3M, mientras observábamos a los grupos trabajar y jugar, al compararlos con la manera que nos sentimos en la mayoría de las instituciones más burocráticas con las que hemos tenido experiencias. Fue el hecho de ver grupos de ingenieros, vendedores y de fabricantes ocupados, discutiendo los problemas despreocupadamente en una sala de conferencias en St. Paul en febrero; incluso un cliente estaba allí. Fue ver la oficina de un gerente de división de HP (una unidad de $100 millones), pequeña, sin paredes, en la planta de producción, y compartida con una secretaria. Fue ver a Gerald Mitchell, el nuevo presidente de Dana, dándole un fuerte abrazo a un colega en el salón después del almuerzo en la sede de Toledo. Fue algo muy distinto de las silenciosas salas de juntas caracterizadas por luces tenues, presentaciones sombrías, filas de personal alineado a lo largo de las paredes con sus calculadoras resplandeciendo, y los clics interminables del proyector de diapositivas a medida que un análisis tras otro iluminaba la pantalla.

Debemos tener en cuenta que no todos los ocho atributos estaban presentes o eran conspicuos en el mismo grado en todas las empresas excelentes que estudiamos. No obstante, en cada caso, al menos el predominio de uno de los ocho atributos fue claramente visible y muy distintivo. Por otra parte, creemos que los ocho atributos están notoriamente ausentes en la mayoría de las grandes empresas de hoy. Y si no están ausentes, están tan ocultos que escasamente los percibirías, y mucho menos los señalarías como rasgos distintivos. En nuestra opinión, son demasiados los gerentes que han perdido de vista los fundamentos: la acción rápida, el servicio al cliente, la innovación práctica, y el hecho de que nada de esto es posible sin el compromiso prácticamente de todos.

Así que, por un lado, los rasgos son evidentes. Presentar el material a estudiantes que no tienen experiencia en negocios puede producir bostezos. «El cliente es lo primero, lo segundo, y lo tercero», les decimos. «¿Acaso no todo el mundo sabe esto?» es la respuesta implícita (o real). Por otra parte, los públicos experimentados reaccionan por lo general con entusiasmo. Ellos saben que este material es importante, que Buck Rodgers tenía razón cuando dijo que un buen servicio es la excepción. Y les reconforta saber que la «magia» de P&G y de IBM es simplemente entender bien los fundamentos, y no que cada hombre o mujer tenga veinte puntos más de CI. (A veces los instamos a no sentirse tan reconfortados. Creemos que el proceso de adquirir o de afinar los elementos básicos para tan siquiera acercarnos al nivel obsesivo de las empresas excelentes es mucho más difícil, después de todo, que dar con un «avance estratégico»).
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Los obstáculos de las empresas estadounidenses no son solamente su personal (más adelante hablaremos de esto con mayor profundidad), sino también sus estructuras y sistemas, los cuales inhiben la acción. Uno de nuestros ejemplos favoritos se muestra en un diagrama dibujado por el gerente de una empresa nueva y aspirante dentro de una industria de tecnología moderadamente alta (y que se muestra en la página 18).

Los círculos de este diagrama representan unidades organizacionales; por ejemplo, el que dice MSD es la División de Ciencias Gerenciales (por sus siglas en inglés), y las líneas rectas representan los vínculos formales (comités permanentes) que participan en el lanzamiento de un nuevo producto. Hay 223 vínculos formales. No es necesario decir que la compañía es escasamente la primera en el mercado en lanzar cualquier producto nuevo. La ironía, y la tragedia, es que cada uno de los 223 vínculos tomados por sí mismos tiene mucho sentido. Personas racionales y bien intencionadas diseñaron cada vínculo por una razón que tenía sentido en el momento; por ejemplo, un comité fue conformado para asegurarse de que no se repitiera un problema técnico entre ventas y mercadeo, que surgió durante el último lanzamiento del producto. El problema es que el panorama general, tal como surgió inexorablemente, y tan divertido como podría serlo para un C. Northcote Parkinson, capta la acción como una mosca en una telaraña y le succiona todo rastro de vida. El otro hecho triste es que cuando utilizamos este diagrama en presentaciones, no escuchamos gritos de «absurdo». Más bien, escuchamos suspiros, risas nerviosas, y al voluntario ocasional que dice: «Si realmente desean algo extraordinario, deberían trazar el mapa de nuestro proceso».

LA INVESTIGACIÓN

La muestra de sesenta y dos empresas* nunca tuvo la intención de representar perfectamente a la industria de EE. UU. en su conjunto, a pesar de que creemos haber captado un espectro bastante amplio. Tampoco tratamos de ser demasiado precisos al comienzo acerca de lo que queríamos decir con excelencia o innovación. En aquel momento temíamos que si intentábamos ser demasiado precisos, perderíamos la esencia de lo que pensábamos que perseguíamos, tal como en la descripción humorista de E. B. White, de que «se puede diseccionar como a una rana, pero el animal muere en el proceso y las entrañas son irrelevantes para todos, menos para las mentes científicas puras». Lo que realmente queríamos y obtuvimos con nuestro grupo original fue una lista de empresas consideradas como innovadoras y excelentes por un grupo de observadores informados en el campo de los negocios: hombres de negocios, consultores, miembros de los medios de negocios y académicos empresariales. Las empresas fueron agrupadas en varias categorías para asegurar que tuviéramos suficiente representación en las ramas de la industria en las que estábamos interesados (véase la tabla hombres de negocios). Las categorías de la industria incluyen, pero no se limitan, a:

1. Empresas de alta tecnología, como Digital Equipment, Hewlett-Packard (HP), Intel y Texas lnstruments (TI).

2. Empresas de bienes de consumo, como Procter & Gamble (P&G), Chesebrough-Ponds y Johnson & Johnson (J&J).

3. Empresas generales de bienes industriales de interés (obviamente, un comodín), que incluían a Caterpillar, a Dana y a 3M (Minnesota Mining and Manufacturing).

4. Empresas de servicios como Delta Airlines, Marriott, McDonald’s y Disney Productions.

5. Empresas de administración de proyectos como Bechtel y Fluor.

6. Empresas basadas en recursos tales como Atlantic-Richfield (Arco), Dow Chemical y Exxon.

Notoriamente ausentes de la lista estaban industrias que más tarde serán objeto de estudios adicionales. Aunque nuestra experiencia con grandes instituciones de servicios financieros, y en particular con bancos, es extensa, pensamos que eran demasiado reguladas y protegidas (en aquel entonces) como para ser de interés. La mayoría de las empresas químicas y de medicamentos quedaron por fuera simplemente porque no tuvimos contacto con ellas. Por último, no examinamos ampliamente a las pequeñas empresas; nuestra mayor preocupación era y es la manera en que las grandes empresas se mantienen con vida, en buena forma, y son innovadoras. Por lo tanto, pocas firmas de nuestra muestra tenían unas ventas anuales de menos de mil millones de dólares, o historias de menos de veinte años.

ENCUESTA DE EMPRESAS EXCELENTES



	ENTREVISTAS ESTRUCTURADAS MÁS ANÁLISIS DE LITERATURA DE 25 AÑOS



	Alta tecnología
	Bienes de consumo
	Industrial general



	
Allen-Bradley†

Amdahl*

Digital Equipment*

Emerson Electric*

Gould

Hewlett-Packard*

International Business Machines*

NCR

Rockewell

Schlumberger*

Texas Instruments*

United Technologies

Western Electric

Westinghouse

Xerox


	
Blue Bell

Eastman Kodak

Frito-Lay (PepsiCo)†

General Foods

Johnson & Johnson*

Procter & Gamble*


	
Caterpillar Tractor*

Dana Corporation*

Ingersoll-Rand

McDermott

Minnesota Mining & Manufacturing*





	ENTREVISTAS LIMITADAS MÁS ANÁLISIS DE LITERATURA DE 25 AÑOS



	
Data General*

General Electric

Hughes Aircarft†

Intel

Lockheed

National Semiconductor*

Raychem*

TRW

Wang Labs


	
Atari (Warner Communications)†

Avon*

Bristol-Mayers*

Chesebrough-Pond’s*

Levi Strauss*

Mars†

Maytag*

Merck*

Polaroid

Revlon*

Tupperware (Dart & Krafts)


	
General Motors








	Servicio

	Administración de proyectos

	Basada en recursos




	
Delta Airlines*

Marriott*

McDonald’s*


	
Bechtel†

Boeing*

Fluor*


	
Exxon













	
American Airlines

Disney Productions*

Kmart*

Wal-Mart*


	
 


	
Arco

Dow Chemical*

Du Pont*

Standard Oil (indiana)/Amoco*






Como penúltimo paso en la elección de las empresas que iban a ser estudiadas con cierta profundidad, razonamos que sin importar el prestigio que tuvieran estas empresas a los ojos del resto del mundo empresarial, no eran realmente excelentes a menos que su desempeño financiero respaldara su halo de estima. En consecuencia, elegimos e impusimos seis medidas de superioridad a largo plazo. Tres de estas son medidas de crecimiento y de creación de riqueza a largo plazo durante un período de veinte años. Otras tres son medidas de rendimiento de capital y de ventas. Las seis son:

1. Crecimiento de activos compuestos desde 1961 hasta 1980 (una medida de «cuadrados mínimos» que se ajuste a una curva de los datos de crecimiento anual).

2. Crecimiento de capital compuesto desde 1961 hasta 1980 (una medida de «cuadrados mínimos» de los datos de crecimiento anual).

3. La proporción promedio entre valor de mercado y valor contable. El «valor de mercado» es una aproximación estándar de lo que los economistas llaman «creación de riqueza» (valor de mercado: precio de cierre en la cotización bursátil multiplicado por las acciones comunes en circulación, dividido por el valor contable del capital ordinario desde el 31 de diciembre de 1961 hasta 1980).

4. Rendimiento promedio sobre el capital total, desde 1961 hasta 1980 (ingresos netos divididos por el capital total invertido, donde este consiste en deudas a largo plazo, capital preferente y no redimible, valor común, e intereses minoritarios).

5. Rendimiento promedio en el capital desde 1961 hasta 1980.

6. Rendimiento promedio en las ventas desde 1961 hasta 1980.

A fin de calificar a una empresa como de desempeño superior, esta debe haber estado en la mitad superior de su industria en al menos cuatro de estos seis indicadores durante un período total de veinte años (de hecho, de las treinta y seis empresas que calificaron, diecisiete lo hicieron en la mitad superior de las seis medidas, y otras seis figuraron en la mitad superior de cinco de las seis medidas).
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