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La cortesía de un carácter pequeño y

trivial es lo que golpea más profundo en

el corazón agradecido y que valora.

–Henry Clay, estadista estadounidense (1777-1852)
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Introducción


El 28 de julio de 2004, hice mi primera entrada de blog en tompeters.com. El tema era el discurso del entonces senador por el estado de Illinois, Barack Obama, en la Convención Demócrata de 2004 en Boston. En un escrito apolítico, dije que había sido un discurso genial, que lo decía alguien que conoce un buen discurso cuando lo oye (yo). Desde entonces he subido más de 1.700 entradas, y con la ayuda de muchos amigos, el blog ha prosperado, ¡ganando incluso una designación en «los 500 mejores» en 2007!

El 18 de septiembre, seis semanas después de comenzar mi aventura de blogs, pasé por la sucursal de una cadena de tiendas particularmente desordenada en el centro comercial Natick, afuera de Boston. Seguí la visita con una entrada en el blog improvisada y descartable que llamé «100 maneras de tener éxito/Hacer Dinero como prioridad»: «¡El equipo limpio y pulcro! (¿EQUIPO ORDENADO?)»; sugerí que el desorden evidente de la tienda gritaba. . .

«No nos importa».

Dije que las tiendas, e incluso las oficinas de contabilidad, eran juzgadas mucho más por el aspecto que por la «sustancia». El aspecto no es una parte trivial de la evaluación general de la «sustancia»; de hecho, es parte de la sustancia.

Me prometí que procedería a suministrar cien de estos «consejos para el éxito»; ¡solo Dios sabe por qué!

Me gustó mucho el proceso, ¡y en julio de 2009 habíamos publicado precisamente 176 de los cien prometidos! Mientras tanto, Bob Miller, primer jefe de la editorial Hyperion, y que en ese momento estaba lanzando HarperStudio, corrió (surfeó) a través de los consejos, se puso en contacto con nosotros, y nos dijo: «Ustedes han escrito un libro sin darse cuenta». Nos envió un contrato, lo firmamos, a pesar de mi promesa anterior, grabada en sangre, de que nunca volvería a escribir otro libro. Pero, oigan, por qué no; vender un par de libros, un poco de publicidad, ¡y sin trabajar!

¡Ah!

Tengo un «umbral de insatisfacción» muy bajo y no creo que un libro sea un libro hasta que haya pasado por una docena de borradores sustanciales, y este no ha sido una excepción. Sacrifiqué más o menos todo el verano de 2009 en mi gloriosa granja en Vermont para editar, editar y editar; ustedes verán el producto aquí. (Para bien o para mal).

Todo lo cual quiere decir que, en algunos aspectos, este no es un libro «normal», o supongo que probablemente lo sea, en un futuro. Es decir, que se deriva de un blog, incluso si actualmente el original es apenas reconocible. Entre otras cosas, eso significa que la estructura no sigue una trama ordenada. Hemos organizado «cosas» en «macetas» apropiadas, pero lo que ves es lo que obtienes. Es un libro de consejos o nociones, o sugerencias, o ideas procesables, más o menos como llegaron a tompeters.com. Se basaban en observaciones que fluían de mis viajes (principalmente internacionales por esos días), noticias del día, intercambios con algunas de las decenas de miles de personas que han asistido a mis seminarios, de Bucarest a Shanghái a Tallin, y las cosas importantes, y en su mayoría «pequeñas», que me molestaron a lo largo del camino. (¡Sostengo aquí y en otros lugares que la única fuente efectiva de la innovación es la gente enojada! Por lo tanto, ¡muérdanse la lengua y aprecien a esos inadaptados! Yo, de hecho, he sido tolerado –o no– a lo largo del camino. Cf. «McKinsey y Yo, 1974-1981»; «McKinsey y Yo nos Separamos» alrededor del año 1981).

No muchos de estos «consejos» aproximados son oceánicos. Es decir, que son en su mayoría, como lo sugiere el título del libro, Detalles importantes, «detalles pequeños», como mi reacción a la tienda desordenada, o alternativamente, a un baño espectacularmente limpio, con fotos familiares de varias décadas, en el restaurante Wagon Wheel Country Drive-in en Gill, Massachusetts. Son «pequeñas»: un «simple» baño en un pequeño restaurante en un pueblo diminuto del que ustedes no han oído hablar sin duda. (¿Solo se aplica en Tallin?) Pero también son, de hecho, IMPORTANTES, incluso en Tallin. Esto es: «Nos importa tanto que podemos degustarlo» por parte del restaurante, o el «No nos importa», «No nos tomamos la molestia» por parte de la cadena de tiendas que está en el centro de la idea IMPORTANTE de la llamada experiencia en mercadeo, lo cual a su vez está en el centro del «valor agregado» en un mercado saturado por casi todo lo cercano a todas partes que insiste en dicho valor agregado para la supervivencia.

En general, me encantan las experiencias pequeñas, comprensibles y convincentes de vida que son representativas de una Idea IMPORTANTE y Potente; prefiero una ilustración como esta que algún ejemplo elaborado en un tomo conciso de Harvard Business School Press, ¡repleto de tablas y gráficos! (Supongo que esta predilección significa que he recorrido un largo camino desde mi formación como ingeniero, mi maestría en administración de negocios, y mi tiempo en McKinsey, en todo lo cual prevalece el análisis complejo; algo que puede entenderse es considerado como una «visión estratégica» menos que poderosa. Caramba; creo que acabo de explicar inadvertidamente los súper-superderivados-importantes-que-desafiaban-el problema que nos hincó de rodillas a ustedes, a mí y a la economía global en términos colectivos). Pero estoy –en mi pasión por pequeñas historias con personas reales como los principales actores– siendo coherente con mi enfoque y creencia ferviente y orientadora sobre las empresas eficaces, exhibidas por primera vez en público en 1982, en un libro que escribí con Bob Waterman, titulado En busca de la excelencia.

El mensaje principal de ese libro, como aún lo veo casi tres décadas después, fue una afirmación «simple» («detalle IMPORTANTE») que fue nuestro lema de facto de ocho palabras:

«Lo duro es blando. Lo blando es duro».

En busca de la excelencia fue en gran medida una respuesta al desafío de la hegemonía económica de Estados Unidos por parte de los japoneses, y al hecho de vapulearnos en el mercado automovilístico en la década de los setenta, el cual no se basaba en «un análisis sofisticado del mercado de EE. UU.», urdido por una brigada de personas con MBA, sino. . . por el hecho de ofrecer autos que funcionaban. (Mejor calidad). Así que Bob y yo golpeamos en la cara a los genios reinantes de la «estrategia en primer lugar» y les dijimos que los «números “duros” (concretos)» eran el verdadero «material blando» y que comprendían una parte ridículamente limitada de la realidad. Y estas cosas supuestamente «blandas» como la «calidad», «las personas y las relaciones», los «valores fundamentales», la «cercanía con el cliente» y, gracias, Hewlett-Packard, el gerenciar deambulando, o «GD», eran la verdadera «materia dura»; estos aspectos del negocio no eran «blandos» ni «de relleno», como fueron descritos desdeñosamente por McKinsey, las escuelas de negocios y otros sectores, incluyendo a la poderosa Stanford, de la que tanto Bob y yo nos habíamos graduado con un MBA. (Los dos éramos también ingenieros y socios de McKinsey).

Hicimos todo lo posible, pero, por desgracia, debo admitir con pesar, fue algo de poca utilidad.

El fiasco de Enron, urdido por Jeff Skilling, de la escuela de negocios de la Universidad de Harvard, y formado en McKinsey, fue un caso clásico, alrededor del año 2001, de la «realidad» persistente de las «cifras» sobre el «buen sentido». Y, Dios sabe, la enorme caída de 2007++ fue dirigida por las cifras falsas «blandas» y las matemáticas avanzadas y delirantes, así como por una falta total de sentido común.

¡Pues bien, este libro es otro esfuerzo para corregir el rumbo!

De hecho, una vena endogámica y determinada de «volver a lo básico» me ha envuelto en los últimos dos años más o menos. En parte, es en reacción a la locura financiera totalmente prevenible que nos rodea, pero es también, quizá, consecuencia de un retroceso modesto en contra del aire híper publicitado-desbordante-jadeante-sin aliento de «absolutamente todo lo que sabemos acerca de todo, ha cambiado» que rodea a empresas y productos como Google, iPhones, Facebook y Twitter.

Yo blogueo, y lo hago asiduamente; de ahí este libro. Y también utilizo Twitter, algo que disfruto y me parece poderoso y útil, así como agradable, por lo que escasamente merezco una placa como opositor del progreso tecnológico.

Sin embargo. . .

Curiosamente, la cereza del pastel, el motor de la motivación, el destello final de la re-realización de esos «fundamentos eternos» pueden atribuirse a un libro delgado que leí en 2008, durante el apogeo del invierno interminable de Vermont, mientras estaba de vacaciones en Nueva Zelanda. El libro, escrito por David Stewart, se titula The Summer of 1787 [El verano de 1787]. Se trata de un recuento día a día de la redacción de la Constitución de EE. UU., un gran acontecimiento y un hito en la historia humana, que ocurrió durante un verano implacablemente caluroso y húmedo en un salón irremediablemente mal ventilado y de ventanas cerradas en Filadelfia. (Sé de lo que hablo cuando aseguro que el clima era desalentador, pues crecí en la cercana ciudad de Baltimore). Destaco el calor y la humedad, ya que de por sí eran de esos «Detalles IMPORTANTES» que tuvieron un impacto tan enorme en el resultado final.

Los delegados escapaban con frecuencia de los elementos antes de lo previsto, delegando la escritura de alguna cláusula clave a un pequeño subcomité, el cual se retiraba a un bar de Filadelfia para adelantar su labor monumental (tal como lo vemos ahora). Los miembros del subcomité rara vez incluyeron personajes grandiosos como el viejo Benjamín Franklin o el joven James Madison; en cambio, el grupo probablemente constaba de cuatro delegados de Dios sabe dónde con Dios sabe qué calificaciones (en muchos casos, no muchas), que simplemente levantaban la mano y recibían la tarea generalmente más indeseable, una tarea «pequeña e IMPORTANTE», como se vio después, para dar forma a algunas partes esenciales de lo que ha terminado por convertirse en la nación más poderosa en la historia del mundo.

Pero fue algo más que el clima «básico» lo que dio forma al resultado. Por difícil que puede ser asimilarlo en la actualidad, algunos estados simplemente no se molestaron en enviar delegados, pues creyeron que todo el ejercicio no era de gran importancia. Y la delegación de Nueva York, por ejemplo, nunca tuvo un quorum presente en la sala; de ahí que no emitiera un solo voto. Además, los estados que se molestaron en asistir podrían determinar el tamaño de su contingente, y el diminuto (entonces y ahora) Delaware asistió en grande y envió cinco representantes, y los cinco estuvieron presentes todos y cada uno de los días desde el campanazo de apertura hasta el campanazo de cierre. Y votaron en todas y en cada una de las cosas, y debido a sus números –cinco de tan solo treinta en la plenaria de promedio ese verano–, terminaron siendo voluntarios de muchísimas tareas esenciales de subcomités. El impacto del pequeño Delaware en el documento final es estratosférico.

Ahí está la «pequeña cosa IMPORTANTE» llamada «asistir, al estilo de Delaware, y luego está, mm, «asistir»; sin embargo, otro determinante «mundano» pero sumamente poderoso del documento final se dio gracias a los delegados y delegaciones que asistieron a Filadelfia llevando los borradores de las partes del documento propuesto; debido a la ausencia de una mejor orientación (la retórica elevada de Madison era un tanto incomprensible para una parte considerable de este grupo básicamente común y corriente), numerosos borradores llevados a la convención fueron ligeramente arreglados, y se convirtieron en pilares del producto final.

Y luego estaba el tira y afloja antiguo, bajo y sucio, y que nos ha acompañado desde siempre, en el que prevalecieron los negociadores más duros o astutos. En gran medida, el éxito en ese «fundamento eterno» es la razón por la que la esclavitud se mantuvo intacta en el documento final. Los norteños ganaron la batalla retórica, y los sureños, los de Carolina del Sur en particular, fueron los comerciantes de caballos más duros, persistentes y obstinados, y a veces tortuosos.

Los asuntos a menudo oscuros narrados en el libro del señor Stewart me hicieron reír en voz alta en varias ocasiones, a pesar de la gravedad del tema; y me recordaron el papel decisivo en cualquier cosa, incluyendo la redacción de la Constitución de EE. UU., que tienen los numerosos «detalles pequeños e IMPORTANTES», como asistir, y hacerlo con un borrador del documento en la mano, y, a continuación, permanecer desde la apertura hasta el cierre. Además, llevar el temperamento adecuado al evento: uno de los delegados aparentemente más poderosos jugó un rol intrascendente, porque fue considerado por sus pares como un «charlatán» y dado a la «grandilocuencia»; por lo tanto, sus compañeros se negaron a aceptarlo como miembro de cualquier subcomité. Ellos querían hacer las cosas y volver a casa, y no permanecer, gracias a los vientos de antaño, en una pequeña habitación mal ventilada en la pantanosa Filadelfia el mes de agosto.

Los economistas y gurús de la estrategia por lo general. . . simplemente no lo entienden. (Donde «lo» significa estas cosas «mundanas», «blandas» con «sabor a Filadelfia»). Así que he decidido exponer aquí lo que, como trasfondo, hace hincapié en lo «que realmente importa» para hacer las cosas: los «detalles pequeños e IMPORTANTES».

Mis colegas y yo esperamos básicamente que ustedes lean el libro mientras están sentados en el inodoro (literal o figurativamente). Es decir, que escasamente imaginamos que ustedes leerán sin aliento lo que sigue de principio a fin; no soy John Le Carré o Alan Furst. Más bien, me imagino que ustedes verán esta idea o aquella, y obviamente, espero que unas pocas sean lo bastante convincentes como para inducirlos a emprender acciones, a ensayar uno de estos «detalles IMPORTANTES», y que tal vez los incluyan en su canon con el paso del tiempo.

Lo cual no es para sugerir que debido a que estas ideas sean aparentemente «simples» sean por lo tanto «obviedades» como para incorporarlas en sus asuntos diarios. Por ejemplo, el día que terminamos esta introducción, también ofrecí un seminario en Manchester, Inglaterra. En un momento dado, sostuve un intercambio prolongado con un tipo técnicamente capacitado y dispuesto que dirigía una compañía de servicios de ingeniería. El tema era «el poder de expresar el aprecio»; más específicamente, decir «Gracias» con cierta regularidad, o con gran regularidad, y que reconoce de manera tan gráfica el valor del destinatario, empleado de limpieza o gerente. Como muchos, muchos otros, especialmente los hombres, mi ingeniero-líder no solo no dijo esas dos palabras con frecuencia, sino que, en realidad, no entendía cómo hacerlo. La pregunta «¿cómo?» que me hizo provenía obviamente del corazón, y de un corazón realmente valiente para abordar este tema personal y emotivo en un entorno público. El punto es que él «lo entendió», al menos intelectualmente, y regularizó el punto del poder de este tipo de gesto. Fue una discusión excelente, que subrayó los «detalles IMPORTANTE», y también el hecho de que hay una disciplina genuina, digna de la consideración metódica y cuidadosa de un ingeniero, asociada con este tipo de actividad aparentemente «mundana». De un ingeniero «remitido simplemente a los hechos» a otro, le deseo el bien, y si incorpora la «apreciación» a su canon, eso por sí solo habrá hecho que mi viaje de seis mil millas de ida y vuelta a través del Atlántico haya valido la pena.

Hay otros dos temas esenciales, derivados de la anécdota sobre mi colega ingeniero que acabo de mencionar, que quiero señalar antes de introducirlos a ustedes en su camino. En primer lugar, quiero ser muy claro acerca de un aspecto esencial del principio «Lo duro es blando, lo blando es duro» que anima de hecho todo el libro. Ideas como demostrar el aprecio de manera concienzuda son signos incomparables de humanidad, y la práctica de eso, en mi opinión, sin duda hará de ustedes unas personas mejores, unas personas que se comportan con decencia en un mundo apresurado y acosado. Pero, para efectos del punto principal de este libro, estos actos también resultan en una eficacia organizacional dramáticamente mejorada y en objetivos alcanzados con mayor facilidad; ya sea que estos objetivos impliquen la rentabilidad o la prestación de servicios humanos por entidades sin fines de lucro, organizaciones no gubernamentales o agencias gubernamentales. Los actos de aprecio, para seguir con mi tema del momento, son formas magistrales, incluso sin par, de entusiasmar al personal, a los socios y al cliente por igual, y por lo tanto, allanan el camino hacia la implementación rápida de casi cualquier cosa. Es decir, que «Lo blando es duro» es totalmente pragmático, y más a menudo que no, cuando es implementado con eficacia, ¡hace que los rangos inferiores prosperen!

En segundo lugar, es obvio que aprendemos a pescar con mosca, a tocar el piano o a elaborar gabinetes luego de trabajar arduamente, y a tratar de dominar el oficio con valentía. Lo mismo sucede también al hacer análisis financieros o planear campañas de mercadeo. Pues bien, en este libro argumento que «las cosas que importan» son cosas como escuchar de manera intensa y comprometida, y mostrar aprecio por el trabajo y la sabiduría de los demás, de cualquiera y de todos. Y sostengo y creo fervientemente que ustedes pueden estudiar estas disciplinas en toda regla, y practicar estas disciplinas en toda regla, y convertirse, por ejemplo, en «oyentes profesionales» por pleno derecho. Sugiero, por ejemplo, que la «escucha estratégica y eficaz» es una clave, quizá la clave, para unas relaciones duraderas y «estratégicas» con los clientes, y que el «dominio» «profesional» de alta calidad de la escucha supera per se, en la escala de potencia, a las herramientas del análisis cuantitativo de mercadeo prácticamente todas las veces, desde el mundo de ese pequeño restaurante en Gill, Massachusetts, hasta el mundo de una venta de Airbus a Emirates Air, o a la erradicación de la malaria en alguna parte de África.

Esa es mi historia y estoy siendo fiel a ella. Espero que la disfruten, y que reflexionen y trabajen con diligencia en algunas de las «detalles pequeños e IMPORTANTES» ¡que determinan de manera abrumadora la implementación efectiva de proyectos, éxitos profesionales, satisfacción del cliente, participación del empleado y rentabilidad en los negocios y la forma de cosas como la Constitución de los EE. UU.!

UN DESTELLO CEGADOR DE LO OBVIO

Desafortunadamente, confieso haber comenzado esta introducción con una mentira (no es un comienzo muy bueno). Dije que había empezado los «consejos para el éxito», tal como los llamamos inicialmente, el 18 de septiembre de 2004. Los consejos eran ciertos, pero el libro comenzó en realidad alrededor del 9 de agosto de 1966. Eso es, hace cuarenta y cuatro años, un mes y veintiséis días mientras escribo.

El 9 de agosto, abordé un C-141 de la Fuerza Aérea de EE. UU. en el condado de San Bernardino, California, y emprendí el viaje a Danang, República de Vietnam, con una escala en Guam. Yo era un «ingeniero de combate» de la Marina de EE. UU. o Seabee, para usar nuestra identificación.

Fue mi primer trabajo de verdad.

(Además de otros de verano, incluyendo el de mesero, durante nueve años en la escuela secundaria, la universidad, y otros).

Este libro es cercano y personal; tardé la friolera de cuarenta y cuatro años en escribirlo. Se presentaron «incidentes y accidentes» (gracias, Paul Simon) que desencadenaron muchos de los «consejos» en el blog. Pero, ante todo, es un reflejo de los Seabees, del Pentágono, de la Casa Blanca y de la Oficina de Administración y Presupuesto, de Stanford, de McKinsey, de mi propia empresa, de décadas de investigación intermitente, y del contacto con algunas de las aproximadamente tres millones de personas reflexivas y curiosas que han asistido a mis seminarios en sesenta y siete países desde 1980.

He aprendido un montón de cosas. Bueno, tal vez sí, tal vez no. He visto una gran cantidad de cosas, y tal vez aprendido un poco en el camino. Por ejemplo, he conocido a grandes líderes: desde empresas con dos empleados hasta empresas y agencias gubernamentales y escuelas primarias con doscientas mil personas; y he conocido algunas, digamos, ¡bellezas reales! (Ambos instigando el proceso de aprendizaje. Esto es para los patanes, así como para los santos).

La verdad sea dicha, a pesar de mi formación en ingeniería y de mi sangre alemana, no soy un pensador lineal consumado, así que «mi secreto» es que encuentro cosas que me importan muchísimo, y las convierto en una de las «pasiones de Tom», como las llama mi esposa, por un año o dos, o diez, o incluso por veinte. No tienen por qué corresponder firmemente a un marco, como la obra de Michael Porter; resultan simplemente «cosas que son condenadamente importantes y a las que, en mi opinión, la gente está prestando tontamente poca o ninguna atención».

Esas cosas incluyen: las Mittelstand de Alemania (empresas medianas), que a menudo lideran las exportaciones mundiales; la ejecución del Diseño (!!) (yo la llamo «hacer cosas»; el «último 98 % que falta») («ellos» dicen que escribí la primera disertación de Stanford sobre la implementación; la mayor parte de la facultad estaba ocupada creando el fundamento intelectual para los derivados –caramba, es la introducción–, mantén el cinismo a raya por ahora, Tom); las mujeres como líderes (más de, muchas más de) y la oportunidad asociada con desarrollar productos y servicios adaptados a las abundantes necesidades de las mujeres (el mercado más grande y más desatendido del mundo); el servicio relumbrante al cliente (yo tenía prácticamente todo «el espacio» para mí a mediados de la década de los ochenta, lo crean o no; «todo el mundo» estaba dedicado a la calidad, yo estaba dedicado al servicio); la seguridad del paciente (luchando con un monstruo en el armario); y, siempre, siempre, siempre, los cimientos debajo de cada ápice de mi trabajo, «la gente primero, la gente segundo, la gente tercero, la gente hasta el infinito» (que aún es novedoso: ¿realmente creen que a Ken Lewis, del Bank of America, le importaba un comino su personal? Bueno, tal vez dos, pero desde luego no tres).

Mentí de nuevo, a principios de esta perorata. «Eso» no comenzó en Danang, sino en Severna Park, Maryland, alrededor de 1946, lo cual equivale a «todos estos» sesenta y tres años en el proceso. Mi madre, oriunda de Virginia, era una purista puntillosa en el tema de los modales. (Ya saben, ¡esa cosa sureña!) Me sometí, de forma natural, pero en estos últimos cuarenta y tantos años he aprendido hasta dónde te pueden llevar un «gracias», un «sí, señor» y un «sí, señora»; a mis sesenta y siete años, en el momento en que escribo, todavía les digo «sí, señor/señora» a los empleados de diecinueve años de 7-Eleven en los barrios pobres. (Verán una gran cantidad de cosas sobre la cortesía, la consideración y los modales en este libro; fue la fortaleza y la «ventaja competitiva» de George Washington, y me ha funcionado en entornos muchísimo más humildes).

Manny García, el franquiciado más importante de Burger King de la época, asistió a un seminario de Organización de Presidentes Jóvenes que ofrecí a mediados de la década de los ochenta.

A la hora de las conclusiones, dijo que estaba muy bien, que era el mejor seminario de todos, pero añadió que no había aprendido nada nuevo. Más bien, lo llamó un importantísimo «destello cegador de lo obvio».

Me encantó eso.

Me encanta eso.

Bueno, aquí va. Ustedes obtendrán sesenta y tres años de mi experiencia, empezando por las explosiones de mamá Peters desde el Chesapeake de antaño (¡y ella podía explotar!), desde mi cuarto cumpleaños en adelante, las lecciones de mis jefes, marineros y clientes del Cuerpo de la Marina de EE. UU. durante dos misiones en Vietnam, y los puntos de vista de esos tres millones de personas con las que he estado en mis casi tres mil seminarios en Siberia, Estonia, India, China, Omaha, Omán y York, Pensilvania.

Sí, aquí va; son cosas que he estado queriendo decir desde hace mucho, mucho, mucho tiempo.

Sí, y casi todo es tan obvio como el final de su nariz o la de Manny García.

Disfruten el paseo.





Pequeño


1. ¡Lo esencial son los baños!

Normalmente viajo a mi próximo seminario en la Gran Ciudad de Donde Sea desde el Aeropuerto Logan. El viaje desde Tinmouth, Vermont, a Boston pasa por Gill, Massachusetts. Es exactamente la mitad del trayecto, la marca de ochenta y siete millas en mi odómetro; de ahí, el lugar perfecto para una «parada técnica». Con abundantes opciones, sin embargo me mantengo fiel a mi hábito de parar en el Wagon Wheel Country Drive-in. Es, de hecho, una cafetería más bien pequeña. La comida, incluyendo los muffins frescos que están a menos de un metro de la entrada (normalmente con las primeras luces del amanecer, en mi caso), es sensacional. La actitud también es sensacional. Pero no se equivoquen, mi costumbre está bien y verdaderamente ganada, tres o cuatro veces al mes, y todo por. . .

¡el baño!

Es tan limpio que resplandece. (Ahora que lo pienso, a pesar de la cafetería invariablemente atestada, nunca he visto siquiera el más pequeño pedazo de papel en el piso del baño). Las flores frescas son la norma. Y lo mejor de todo, hay una gran colección de fotos multigeneracionales de la familia que cubren todas las paredes; aunque normalmente tengo prisa, dedico siempre un minuto para examinar una u otra, sonriendo a una foto de grupo en la cena de una empresa local, o algo así, supongo que alrededor de 1930.

Para mí, un inodoro limpio y atractivo, e incluso imaginativo, es el mejor. . .

«Nos importa»

en una tienda al por menor u oficina profesional y (¡ATENCIÓN! ¡ATENCIÓN! ¡ATENCIÓN!) ¡vale por dos cuando se trata de los baños de los empleados!


Así que. . .

Paso 1: ¡Ocúpense de los baños!


NO ES UNA «TAREA TRIVIAL»

Hoy (en el otoño de 2009, mientras redacto esto), los tentáculos de la recesión siguen aferrándose. Si es posible, una obsesión permanente con lo «esencial» supera la «brillantez» más cómodamente que nunca, y no puedo pensar en un mejor lugar para empezar que en el inodoro.

(¡O en una mejor persona para ponerla en el punto de mira que el propietario o gerente! Volviendo a mis días de la Marina: ¡Propietario! ¡Propietario! ¡Encárgate de tu hisopo!).

Para hacerlo, de forma más general, sugiero que dediquen la mayor parte de su «reunión matinal» o «llamada telefónica semanal» (o lo que sea) a esos detalles «pequeños»; desde baños limpios a entregas realizadas o llamadas de agradecimiento no realizadas a una clienta por su negocio después de un pedido enviado, a flores reconociendo la Excelencia del personal de «nivel inferior».

¡Recuérdense unos a otros! ¿Qué tal un designar a alguien?:

Lunático de los «detalles pequeños».

O: Maniático en jefe del «detalle diminuto».

(Maestro del microdetalle).

(Mago de lo pequeño).

(Lo que sea).

Y sea muy, muy, muy liberal con las felicitaciones públicas para aquellos que van un milímetro extra para hacer un trabajo «trivial» especialmente bien.

2. Los «detalles pequeños» importan. ¡Y mucho!

¡Arregle ya su mensaje de voz!


«Si dices ser diferente de tu competencia, un GRAN punto de partida es tu mensaje grabado».

–Jeffrey Gitomer, El pequeño libro rojo de la venta


¿En qué otros detalles se puede centrar para que su negocio realmente se distinga del resto?

Punto de acción: En. . . cada. . . reunión semanal del equipo, haga que todos y. . . cada uno. . . de los invitados de honor (es decir, los empleados sobre los cuales depende la Excelencia en su totalidad) lleven y presenten «un pequeño detalle» que podrían convertirse en algo Grande.

Seleccione al menos una. Impleméntela. Ahora mismo.*

(* Este ítem es muy, muy corto, y espero, muy, muy dulce. Y sé que es muy, muy factible. Por lo tanto. . . cero. . . excusas para no ponerlo en práctica. Ahora mismo).

3. ¡El poder de las flores!

(1) Ponga flores en todas partes (!) En la oficina, especialmente en invierno y en lugares como Boston o Minneapolis o Fargo o Nueva York, Londres o Bucarest. O en Vermont (!).

(2) Deje claro que el «presupuesto para flores» es ilimitado.

(3) En las próximas veinticuatro horas, envíe flores a. . . cuatro personas. . . que lo hayan apoyado adentro o afuera de su organización, incluyendo, y esto es obligatorio, al menos a una persona en otra función.*

*Simplemente estoy irremediablemente loco por mejorar la comunicación multifuncional, lo que tal vez sea el asunto prioritario de un negocio, por medio de las «artes blandas», tales como enviar flores, y no solo, o principalmente, ¡¡por medio de software sugestivo!! (Prepárense porque seré repetitivo en este tema, que abordaré desde cualquier ángulo que pueda evocar).

4. Domine el buen arte de la. . . ¡incitación!

Mi interés básicamente latente, aunque desde hace mucho tiempo, en los «detalles pequeños» se reavivó con un impacto enorme después de la reciente publicación de Un pequeño empujón (Nudge), de Richard H. Thaler y Cass R. Sunstein, El impulso irracional, de Ori Brafman y Rom Brafman, y otro par de libros similares. Yo había estudiado a su antecesor principal, la obra del premio Nobel Daniel Kahneman y de su compañero Amos Tversky, a mediados de los años 70. Ellos desenterraron una dimensión medible tras otra de «irracionalidad» humana en un mundo en el que el mito de la racionalidad y conceptos como el «hombre económico» hiperracional ocupaban el centro del escenario, así como casi todas las otras partes del escenario. Kahneman y Tversky observaron una y otra vez la dramática reacción humana mayoría algún detalle pequeño, y la reacción menor a algo grande. Eso fue especialmente revelador para un ingeniero: yo.

La idea central de los libros que acabamos de enumerar –y de este libro– es poderosamente simple (así como simplemente poderosa): los detalles «pequeños» pueden marcar diferencias enormemente –asombro-samente– GRANDES en situaciones de la mayor importancia; situaciones que pueden, en el cuidado de la salud, por ejemplo, salvar miles y miles de vidas. Considere esta pequeña muestra de ejemplos que he recogido aquí y de allá en mis viajes:


     •     Ponga a geólogos (hombres de las rocas) y geofísicos (hombres de los computadores), normalmente en guerra por visiones del mundo drásticamente diferentes, en la misma habitación, y. . . encuentre más petróleo. . . que sus competidores con «habitaciones separadas».

     •     La Universidad de Stanford trabaja para aumentar significativamente el número de subvenciones a las investigaciones multidisciplinarias que recibe. Esa es la base para resolver los problemas más importantes del mundo, sostiene su presidente. De hecho, él lo llama nada menos que la pieza clave del futuro de esa gran universidad. Una (gran) parte de la respuesta a este gran problema es un «simple» edificio, un edificio de investigación dedicado total y exclusivamente a la investigación multidisciplinaria; ¡ponga a todo el equipo diverso mejilla con mejilla y vea la profusión de milagros en la colaboración!

     •     Las personas cuyas oficinas se encuentran a más de treinta metros de distancia bien podrían estar a ciento sesenta kilómetros, en términos de la frecuencia de la comunicación directa.

     •     Walmart aumenta el tamaño del carrito de compras, y las ventas de artículos grandes (como hornos microondas) aumentan. . . ¡el 50 %!

     •     Use una mesa redonda en lugar de una mesa cuadrada, ¡y el porcentaje de personas que contribuyen a una conversación se disparará!

     •     Si la bandeja para servir está a más de dos metros de la mesa del comedor, el número de quienes repiten disminuye un 63 %, en comparación con dejar las bandejas en la mesa.

     •     ¿Quiere hacer que un programa sea «estratégico»? Póngalo en la parte superior de cada agenda. Haga que preguntar por «él» sea su primera pregunta en cada conversación. Ponga a la persona a cargo en una oficina al lado del Gran jefe. Etc. (¡Hablando de mensajes de gran alcance!).

     •     ¿Quiere salvar vidas? Deles medias de compresión a todos los que ingresen al hospital para reducir el riesgo de trombosis venosa profunda. Hacer esto puede salvar diez mil vidas solo en el Reino Unido.

     •     ¿Quiere salvar vidas? Un sobreviviente del 9/11 había bajado por las escaleras desde un piso alto aproximadamente una vez al mes. Estos «ejercicios» «triviales» podrían haber salvado innumerables vidas.

     •     Frito-Lay lanza nuevos tamaños de bolsa, no sufre la canibalización de las ofertas actuales, y termina creando mercados totalmente nuevos (y enormes) y obtiene miles de millones en ingresos con el paso del tiempo.

     •     Deshágase de las papeleras debajo de los escritorios, y el reciclaje se elevará.

     •     Ponga simplemente dispensadores de desinfectante para las manos en todo el dormitorio sin letreros pidiendo a los alumnos utilizarlos, y el número de días por enfermedad y de clases perdidas por estudiante disminuye en un 20 %. (Universidad de Colorado/Boulder).

     •     Permita que los pacientes vean la vegetación a través de sus ventanas, y el promedio de su estancia después de la operación se reducirá un 20 %.

     •     Opte por el blanco (es decir, pinte techos, carreteras, etc., de blanco), y reduzca las emisiones de CO2 en cuarenta y cuatro millones de toneladas.

     •     «Ventanas rotas»: Deshágase de la basura, repare las ventanas rotas, y deje de denunciar delitos triviales como holgazanería o abrir bebidas alcohólicas, y la seguridad del vecindario aumentará dramáticamente. (Utilizando este enfoque, el Jefe Bratton y el Alcalde Giuliani tuvieron un éxito espectacular en una ciudad bastante grande: Nueva York).

     •     Si el registro para unirse a un plan de jubilación 401 (k) u otro similar es la opción por defecto en la computadora. . . el 86 % de las personas se «unirán». Si estas tienen que «elegir». . . solo el 45 % optará por unirse. (Esta es una diferencia asombrosa, casi de dos-a-uno —en una decisión de enorme importancia personal—, y está basada en una diferencia «trivial» en el diseño del proceso).


Los ejemplos anteriores son meramente indicativos del tipo de cosas (de las cuales hay, más o menos, una millonada) en las que uno puede concentrarse. La parte más difÍcil de este mensaje es que para lograr grandes cosas con esta idea, usted necesita una «actitud». Una actitud de que este tipo de cosas pueden funcionar, y la voluntad de meter la pata, meter la pata y meter la pata hasta «hacerlo bien» (lo que sea que esté pensando), y luego seguir afinando, eternamente.

DÉJEME INCITARLO. . . PARA QUE SEA UN INCITADOR

Haga de la incitación la pieza central de su estrategia de cambio en casi todas las circunstancias, si no en todas. (El mundo puede convertirse en su ostra, incluso si usted es un ostrero en ciernes).

Estas son las buenas noticias sobre el arte de la incitación:

(1) Susceptible de una rápida experimentación/fracaso.

(2) Rápido de implementar/rápido de desplegar.

(3) Barato de implementar/barato de desplegar.

(4) Multiplicador enorme.

(5) Se requiere una «actitud» y no un «programa» único.

(6) No requiere, por lo general, una «posición de poder» desde la cual lanzar experimentos; se trata básicamente de «cosas invisibles», por debajo del radar, y por las que la mayoría de las personas no se preocupan en última instancia.

Considere:

¡Estudiar* el arte de la incitación!

¡Practicar* el arte de la incitación!

¡Convertirse en un incitador profesional!*

(*Como siempre, «incluso con» estas cosas llamadas pequeñas, las palabras «estudiar», «practicar» y «profesional» son la clave, la condición sine qua non, sin la cual no hay. . . nada. Por lo tanto, esta idea no tan pequeña –la incitación– se convierte en no menos que en un verdadero «llamado»).





Excelencia


5. Si no es la Excelencia, ¿entonces qué?

Si no es la Excelencia ahora, ¿entonces cuándo?

Estoy aquí, en este lugar en su biblioteca física o electrónica debido a la. . .

Excelencia.

Esto es, en el año 1982, cuando coescribí un libro titulado En busca de la excelencia.

Una gran cantidad de personas tuvieron la amabilidad de comprarlo.

Y he estado «hablando de la Excelencia» durante más de veinticinco años.

(Nota: Nunca escriban la palabra Excelencia sin «E» mayúscula. Ordeno esto, y no es que tenga el poder para hacerlo).

Me encanta la «Excelencia», y no solo porque con ella pagué la finca que compré en Vermont en 1984.

Me encanta la EXCELENCIA; lo cierto es que creo que ustedes deberían poner todas las letras en mayúsculas, porque la Excelencia es sumamente Genial. (Con «G» mayúscula).

Es sumamente genial.

Es sumamente alentadora.

Es sumamente elevada e inspiradora.

Vale mucho la pena levantarse de la cama por ella.

(Incluso en el invierno de Vermont).

Es sumamente saludable.

Es sumamente útil para los demás.

(El esfuerzo más que la llegada).

Es tan buena para su moral, incluso en los días más desagradables.

(Especialmente en los días más desagradables).

Y, a mediano y largo plazo (y también a corto plazo), emociona a sus clientes y es. . . tremendamente rentable.

El conductor profesional Bill Young dice:

«Procure la excelencia. Ignore el éxito».

Amén. (¡Me encanta!).

(La «Excelencia» es una «forma de vida», una «forma de ser», no un estado estacionario para ser «alcanzado»).

Anon* dice:

«La excelencia se puede obtener si usted:

. . . se preocupa más de lo que los demás piensan que es prudente;

. . . arriesga más de lo que los demás piensan que es seguro;

. . . sueña más de lo que los demás piensan que es práctico;

. . . espera más de lo que los demás piensan que es posible».

(* Publicado por K. Sriram en tompeters.com).

Amén. (¡Me encanta!).

Su «pedido para llevar»: Cuando le preguntaron cuánto tiempo tardó en alcanzar la Excelencia, se dice que Tom Watson, el jefe legendario de IBM, respondió más o menos de la siguiente manera: «Un minuto. Usted “logra” la Excelencia* cuando se promete a sí mismo en este instante que nunca más hará algo a sabiendas de que no sea Excelente; independientemente de cualquier presión para hacerlo de otra manera por parte de cualquier jefe o situación».

(*No sé muy bien si Watson insistió o no en la «E» mayúscula; por lo que he aprendido, no me sorprendería. Sé que a él le encantaba la palabra).

Pd: Amén. (¡Me encanta!).

Independientemente de la ubicación (China, Lituania, Miami) o de la industria (cuidado de la salud, comida rápida), titulo todas mis presentaciones:

Excelencia. Siempre.

Si no hay excelencia, ¿entonces qué?

Si no hay excelencia ahora,

¿entonces cuándo?

Detesto la palabra «motivación»; seguramente he dicho esto antes.

Y la detesto porque la idea de que yo lo «motive» a usted es muy extravagante y arrogante.

Para decir lo obvio. . .

. . . solo usted puede motivarse.

Lo que puedo hacer (como jefe o incluso como «gurú») es Pintar Retratos de

Excelencia.

Y entonces podemos imaginarnos en esos retratos, en. . . busca de la Excelencia.

«En busca»: la Excelencia, repito, no es un «objetivo», sino que es la forma en que vivimos, lo que somos.

EXCELENCIA. Siempre.

Si no hay EXCELENCIA, ¿entonces qué?

Si no hay EXCELENCIA ahora, ¿entonces cuándo?

CUANDO LAS COSAS SE PONGAN DIFÍCILES. . . SEA EXCELENTE

Excelencia en tiempos difíciles (Hoy).

Ahora.

Más que nunca.

En tiempos difíciles, la presión es tal que a menudo nos sentimos tentados a omitir procedimientos.

Piense en la «Excelencia».

No omita procedimientos.

En tiempos difíciles, su moral suele ser muy baja, y es difícil salir de la cama.

Piense en la «Excelencia».

Ponga la alarma una media hora antes de lo habitual.

En tiempos difíciles, es muy difícil ser un jefe.

Piense en la «Excelencia».

Es difÍcil ser un jefe en tiempos difÍciles, pero los tiempos difÍciles son la prueba definitiva para usted y su equipo; la EXCELENCIA es una aspiración más valiosa que nunca antes.

6. ¿A dónde va la Excelencia? O: dormido al volante.

Uno de nuestros mejores analistas de negocios, James B. Stewart, ofreció este comentario «simple» sobre la decadencia precipitada de General Motors (en el Wall Street Journal del 3 de junio de 2009):

«Ha tardado mucho en llegar, esta muerte lenta de lo que fue la empresa más maravillosa y más grande en el mundo. La miríada de causas de su muerte ha sido ampliamente registrada, pero en mi opinión, hay una que se destaca: Los guardianes de GM simplemente desistieron en su intento de fabricar los mejores autos del mundo. Con el fin de dar cabida a una serie de intereses en competencia, desde los accionistas a los tenedores de bonos a la mano de obra, comprometieron la excelencia en repetidas ocasiones. Una vez sacrificada, esa reputación ha demostrado ser imposible de recuperar. . . ¿Puede alguien decir que GM fabrica los mejores autos en cualquier categoría?». (El subrayado es mío. Noten que la «e» de «excelencia» no está escrita con mayúscula).

¿Y usted?

Pruebe esto: considere las tres (o dos o cinco) reuniones que ha tenido hoy. Considere los tres hitos del proyecto que haya planeado con sumo cuidado, o los tres en el horizonte cercano:


¿La palabra «Excelencia» per se ha sido utilizada como base para evaluar sus acciones? ¿PodrÍa usted decir personalmente que el resultado de cada reunión o naturaleza del hito/s alcanzado ha sido «Excelente»?


Idea clave: el «estándar de Excelencia» no consiste en grandes resultados. En términos semejantes al zen, todo lo que tenemos es el hoy. Si el trabajo de hoy no puede ser evaluado como Excelente, entonces el objetivo general y oceánico de la Excelencia no ha sido promovido. Punto.

Es decir, el «reloj de la Excelencia» debe ser un asunto de todos los días, o usted simplemente no se toma en serio en general. . .

la aspiración a la Excelencia.

7.  «Calidad»: Lo sabrá cuando la vea.

Seis Sigma es «material muy bueno», un material fantástico. No hay ninguna duda al respecto. Desde un punto de vista más incluyente, el «movimiento» por la calidad añadió miles de millones de dólares a las finanzas, solo en EE. UU.

Solo que. . . ¡Vaya! Una mejor calidad en los autos –algo que sin duda alguna obtuvimos de GM y de Ford–, se suponía que iba a salvar a la industria automovilística de EE. UU. de la embestida de los automóviles japoneses.

Como ya he dicho: ¡Vaya!

¿Estoy sugiriendo que usted desguace los programas de calidad tradicionales? ¡Escasamente! Sin embargo, la «calidad», tal como se entiende comúnmente, está impregnada de Seis Sigma y se mide con facilidad. Y hay más que eso. Mucho más. Creo que la «calidad», al igual que la «Excelencia», es sobre todo una de esas palabras. . . «Lo sabré cuando la vea». . . Así que, cuantifique la calidad todo lo que quiera (¡por favor hágalo, ¡por favor!). . . pero no olvide que la calidad está igualmente –no, principalmente– determinada por algo que es escurridizo, misterioso, emocional e indefinible. Y. . . está en el ojo del espectador.

¡Sea inteligente!

¡Dele al «lado blando» de la calidad el respeto que se merece!

8. La Excelencia es. . .

La Excelencia es la mejor defensa.

La Excelencia es la mejor ofensiva.

La Excelencia es la respuesta en los tiempos buenos.

La Excelencia es la respuesta en los tiempos difíciles.

(La Excelencia es la respuesta en tiempos difíciles).

La Excelencia consiste en las cosas grandes.

La Excelencia consiste en los detalles.

La Excelencia es una relación.

La Excelencia es una filosofía.

La Excelencia es una aspiración.

La Excelencia es inmoderada.

La Excelencia es un estándar pragmático.

La Excelencia es ejecución.

La Excelencia es egoísta.

La Excelencia es altruista.

La Excelencia es lo que lo mantiene despierto.

La Excelencia es lo que le permite dormir bien.

La Excelencia es un objetivo en movimiento.

La Excelencia es aquello que. . . no tiene límites.

La EXCELENCIA. Siempre.

Si no hay EXCELENCIA, ¿entonces qué?

Si no hay EXCELENCIA ahora, ¿entonces cuándo?





SECCIÓN ESPECIAL

Pifias de gurú


Sostengo que algo está terriblemente fuera de control. Piense en el mundo de los «gurús de los negocios» (incluido yo, sin duda) y sus-nuestras obsesiones, versus «el resto de nosotros» y «la vida en el mundo real»:

Foco del Gurú (FG): Grandes empresas, asistentes de primer orden y temas estratégicos relacionados que redefinen a la industria.

Mundo Real (MR): La mayorÍa de nosotros, en 2010, aún no trabajábamos en grandes empresas; trabajábamos en «PYME» (Pequeñas y Medianas Empresas). (O en agencias gubernamentales). Y si estamos en una gran empresa o agencia, la mayor parte de nuestro enfoque está en el departamento de 17 personas en el que trabajamos. (En cuanto a las «PYME», Alemania ha sido, por delante de China, el exportador principal del planeta, principalmente gracias a su enfoque en las compañÍas de tamaño medio y de alta gama, las que llama empresas «Mittelstand»).

FG: Corporaciones públicas.

MR: La mayor a de nosotros trabajamos en empresas privadas. (O en esas agencias gubernamentales).

FG: Industrias geniales.

MR: La mayorÍa de nosotros no estamos en industrias «geniales», y hacemos cosas bastante normales, como mi amigo Larry Janesky, que hace un dólar, y luego otro (60 millones de dólares, en realidad), creando «sótanos secos» que están libres de moho tóxico y que pueden ser utilizados como un cuarto adicional o una sala de juegos, o para almacenar cualquier cosa y de todo.

FG: La «Excelencia» está reservada para GE, GE y GE (tal vez también para Google y Apple).

MR: La «Excelencia», sin excepción, es la farmacia fabulosa de al lado, amigable, informativa, que responde instantáneamente y que recibe documentos y compañÍas de seguros con vigor y por lo general con victoria. (Gary Drug Company, en la calle Charles de Boston, en mi caso).

FG: Entornos organizacionales sin jefes, planos, libres de fricción, y autodefinitorios.

MR: La mayorÍa de nosotros tenemos «jefes». A la mayorÍa de nosotros nos asignan tareas.

FG: «Salir adelante» significa convertirse en una «Marca en persona» en un mundo donde lo que nuestros compañeros piensan de nosotros es más importante que la evaluación del jefe.

MR: Mientras que el «empleo de por vida» puede ser de hecho cosa del pasado, en cualquier punto del tiempo la mayorÍa de nosotros todavÍa tiene que atender a nuestros jefes para salir adelante.



«La mayorÍa de nosotros tratamos de utilizar el lenguaje cotidiano como “la forma en que hacemos dinero” (en vez del “modelo de negocios”), “vamos a engordar este lechón” (y no, “¿es escalable?”), “contratar gente buena, tratarlas bien y darles la oportunidad de brillar, y agradecerles por las cosas que hacen” (en lugar de la “gestión estratégica del talento”), “rompernos la espalda para mantener a nuestros clientes contentos y hacer que regresen” (en lugar de la “gestión de retención del cliente”), y “compartir las cosas que aprendes con todo el mundo LO ANTES POSIBLE, no lo mantengas en secreto (en lugar de “ejecutar una gestión del paradigma del conocimiento”)».


FG: Directores generales «chicos de portada» con G4, esposas trofeo, y niños de sus tres matrimonios en escuelas primarias con matrículas a partir de los setenta mil dólares.

MR: La mayorÍa de nosotros trabajamos en agencias gubernamentales o en escuelas o departamentos de bomberos, o en empresas privadas tal vez dirigidas por el «millonario de al lado», que posee dos trajes, un Lexus 2006, para en la cafeterÍa de camino al trabajo, y envÍa a sus hijos a la escuela pública o a la escuela privada local.

FG: Nuevas maneras estilo «organización virtual» de hacer negocios; los sitios de trabajo con jerarquía son «muy de ayer».

MR: La mayorÍa de nosotros trabajamos en medio de una «jerarquÍa» bastante clara, tal como se representa en un organigrama estándar. (Aunque probablemente hay unas pocas capas menos que las que habÍa hace unos años).

FG: Bichos raros y creativos que usan el lado derecho del cerebro, y que tienen «eso» en estos tiempos extraños.

MR: La mayorÍa de nosotros no somos «creativos de la Nueva era» pero de vez en cuando somos muy inteligentes. . . y bastante buenos para «bloquear y enfrentar» con el fin de «hacer lo que hay que hacer».

FG: La amenaza inmediata, para millones y millones, de ser «externalizados».

MR: La mayorÍa de nosotros no estamos especialmente amenazados por la perspectiva de que nuestros trabajos sean externalizados en la India, China o RumanÍa.

FG: Empresas globales que «juegan en las grandes ligas» en un «mundo plano».

MR: Muchos (la mayorÍa) de nosotros solo nos vemos afectados marginalmente por la globalización, y nuestras empresas no venden más que una modesta parte de sus productos o, especialmente, servicios más allá de las fronteras nacionales. (El alcance principal de las dieciocho personas de contabilidad en una ciudad de tamaño medio de 84.000 habitantes es quizá de cinco kilómetros).

FG: Un mundo en el que «la web lo es todo, lo cambia todo».

MR: para la mayorÍa de nosotros, nuestro mundo no se ha visto volteado «patas arriba» por la web, aunque esta ha tenido sin duda un impacto significativo. (Nos comunicamos con el plomero por correo electrónico desde el BlackBerry de nuestro auto, pero, aun asÍ, ¡él lleva cinco horas de retraso!).

FG: Nuestra capacidad para estar en comunicación instantánea con cualquier persona, en cualquier lugar.

MR: Utilizamos el correo electrónico, pero sigue siendo una práctica GD–Gerenciar Deambulando–, si es que estamos bien de la cabeza.

FG: Una estrategia incluyente de ES-ESO, donde todo está conectado con todo lo demás.

MR: Aunque integrar ES muy importante, la mayorÍa de nosotros salimos del paso tratando de asegurarnos de que los bits mejorados de TI (los subsistemas de primera lÍnea) son maravillas de simplicidad que entregan las mercancÍas por las personas de primera lÍnea y sus clientes internos-externos.

FG: Los planificadores estratégicos y los CEO buscando a toda costa «océanos azules».

MR: La mayorÍa de nosotros no nos pasamos gran parte ni ninguno de nuestros dÍas haciendo planes grandiosos. Nunca los hacemos. Nunca los haremos.



«Muchos (la mayorÍa) de nosotros solo nos vemos afectados marginalmente por la globalización, y nuestras empresas no venden más que una parte modesta de sus productos o, especialmente, de sus servicios más allá de las fronteras nacionales. (El alcance principal de las dieciocho personas de contabilidad en una ciudad de tamaño medio de 84.000 habitantes es quizá de cinco kilómetros)».


FG: Pensar en «términos creativos», por supuesto.

MR: La mayorÍa de nosotros nos obsesionamos con «hacer» las cosas de un modo más o menos convencional. (Ser convencional trae muchos problemas; clientes de larga data disgustados, etc.).

FG: «Cambio sistémico» complejo.

MR: La mayorÍa de nosotros creemos y pasamos el tiempo haciendo una experimentación rápida a un costo muy bajo, recogiendo la «fruta madura», arreglándonoslas a través de grandes cambios.

FG: La imposición de palabras-frases tales como «modelos de negocios», «escalable», «gestión estratégica del talento», «gestión de retención de clientes» y «paradigma de gestión del conocimiento».

MR: La mayorÍa de nosotros tratamos de utilizar el lenguaje cotidiano como «la forma en que hacemos dinero» (en vez del «modelo de negocios»), «vamos a engordar este lechón» (y no, «¿es escalable?»), «contratar gente buena, tratarla bien y darles la oportunidad de brillar, y agradecerles por las cosas que hacen» (en lugar de la «gestión estratégica del talento»), «rompernos la espalda para mantener a nuestros clientes contentos y hacer que regresen» (en lugar de la «gestión de retención del cliente»), y «compartir las cosas que aprendes con todo el mundo LO ANTES POSIBLE, no lo mantengas en secreto» (en lugar de «ejecutar una gestión del paradigma del conocimiento»).

FG: La mejor base de datos + algoritmos más atractivos prevalecen en nuestra empresa centrada en el cliente.

MR: La mayorÍa de nosotros dedicamos nuestro tiempo a actos «triviales» de entablar relaciones con los clientes, proveedores, lÍderes en nuestra comunidad, etc.

FG: La búsqueda incesante de «sinergias».

MR: La mayorÍa de nosotros nos enfocamos, enfocamos, enfocamos con el fin de tener una oportunidad de alcanzar el éxito en el mercado. (Esas asombrosas empresas Mittelstand alemanas de nuevo, o Larry Janesky, el tipo del sótano-seco).

FG: ¡Prestidigitación de mercadeo!

MR: ¡Ventas! ¡Ventas! ¡Ventas!

FG: ¡Poner al cliente en primer lugar!

MR: ¡Poner al empleado de primera lÍnea y al gerente de primera lÍnea en primer lugar! (Con el fin de maximizar las probabilidades de repetir negocios impulsados por empleados entusiasmados).

FG: Adquisiciones y fusiones encaminadas a ampliar nuestro «alcance», «penetración en el mercado» y «cuota de mercado» en medio de un juego de suma cero, reduciendo por lo tanto el riesgo, gracias a la «diversidad» del portafolio y la sofocación («matar») de la competencia.

MR: Actuar a partir de nuestras fortalezas, trabajar como el demonio para mejorar esas fortalezas, y sobrevivir-prosperar a través de un crecimiento «orgánico» y de ofrecer «cosas que funcionan», y ejecutar muy, muy, muy bien.

FG: «Reglas» totalmente «nuevas para un nuevo juego», «herramientas de gestión» dramáticamente nuevas que lo «cambian todo».

MR: La mayorÍa de nosotros estamos aprendiendo cosas nuevas, pero nada que sea especialmente «revolucionario», pues trabajamos con ahÍnco (a tiempo completo) «solo» para «hacer las cosas», mejorar las relaciones, encontrar gente buena y retenerlas al demostrarles aprecio y respeto, y ofreciéndoles oportunidades para salir adelante.

FG: Un fetiche para los diabólicamente inteligentes.

MR: La mayorÍa de nosotros sabemos que machacar y machacar y machacar, machacar y luego machacar un poco más, y de manera «implacable» esos Fundamentos de Oro, permite obtener la victoria.

FG: Construido para perdurar.

MR: La mayorÍa de nosotros salimos del paso tratando de llegar al fin de semana, mientras mantenemos contentos a nuestros clientes; y si eso dura, Gracias, Dios.

FG: «Los cambios demográficos», «el nuevo mundo de la generación X», con tantos segmentos discretos del mercado como hay clientes.

MR (yo deseo): Nuestros principales clientes (85 % del tiempo) son mujeres; encuentre el equipo adecuado (y muchÍsimas, muchÍsimas más mujeres en las altas directivas) y vaya por ello. También, haga un dólar o cincuenta, deberÍa apuntar más a los boomers y a los geezers (que tienen colectivamente casi toda la riqueza), y menos a los imberbes, a la asÍ llamada juventud que impone tendencias, y que básicamente no tiene un centavo.

La mayor implicación de «todo esto», que es la idea central de este libro, es que si usted es. . . muy pero que muy bueno. . . en las «cosas básicas», como cuidar a las personas, escuchar atentamente, reaccionar de forma exagerada ante la más pequeña metida de pata, y disculparse como loco incluso tras una pequeña metida de pata, un montón de cosas buenas llegarán a su camino, ¡en las buenas y en las malas!

Lo cual no es para denigrar las cosas descabelladas y locas, sino más bien para ponerlas en perspectiva.





Crisis


9. Lo que sube, sube y sube, no sube más y más y más por siempre y por los siglos de los siglos.


«No es lo que no sabes lo que te mete en problemas, sino lo que crees saber, pero no es verdad».

–Mark Twain

«Tal como lo veo, la profesión económica se extravió porque los economistas, como grupo, confundieron la belleza, disfrazada de unas matemáticas de aspecto imponente, con la verdad».

–Paul Krugman, economista, premio Nobel

«Puedo calcular el movimiento de los cuerpos celestes, pero no la locura de la gente».

–Sir Isaac Newton



Mientras escribo esto (en abril de 2009), hay muy pocas cosas por las cuales sonreír acerca de los mercados financieros mundiales. Y sin embargo. . . es difícil no reírse, de una forma perversa, de todo lo que ha sucedido en el último par de años.

Solo ver a estos Magos de Wall Street (con un CI de 168 y que tenían a artistas como Paul Simon y Jonas Brothers cantando en las fiestas de graduación de la guardería de sus hijos) perjudicarse a sí mismos y unos a otros es un espectáculo increíble.

Primero, perjudicándose a sí mismos: John Reed, exjefe de Citigroup, celebró el décimo aniversario de la mega-mega-mega fusión de Citicorp Travelers que hizo él, llamando al negocio un «error». Como dijo Reed al Financial Times en abril de 2008: «Los accionistas no se han beneficiado, los empleados ciertamente tampoco se han beneficiado, y no creo que los clientes se hayan beneficiado». (Gracias, Johnny). El señor Reed y su socio compinche, Sandy Weill, mandamás de Travelers, por otra parte, se BENEFICIARON con mayúsculas.

Luego, perjudicándose unos a otros: Weill, después de deponer a Reed y de escoger a dedo a Chuck Prince para que asumiera las riendas de Citigroup, más tarde culpó a la «mala gestión» de Prince por el problema, en lugar de cuestionar la receta para el desastre que él y Reed habían preparado; una receta que puede reducirse a: «Más enorme es mejor que simplemente enorme» (Prince se «retiró» en 2007, pero con GRANDES BENEFICIOS, en mayúsculas). Hablando de cómplices de fechorías, el Financial Times también informó, en abril de 2008, que David Komansky, el exjefe de jefes de Merrill Lynch, había llamado a la labor de su sucesor elegido, Stan O’Neal, como «absolutamente criminal». No hubo mucho autodominio que digamos, o ni siquiera un comportamiento vagamente adulto en esto.

Pero como ya he dicho, todo es bastante divertido, o lo sería, a falta del caos económico global que producirá una resaca de más de una década de duración. (O dos. O. . .). Como un enemigo declarado de casi cualquier consolidación gigante en nombre de la «sinergia» o de la provisión de «compras de una parada», me estoy ahogando en la petulancia. Además, viendo a estos genios llegar a tener pies de excrementos de corral infestados de gusanos (vivo en una granja), también es alegremente digno para uno que siempre ha tenido problemas con todo el fenómeno de Superestrella-CEO/Líder-como-Dios.

Hay un elemento tan extraño de «obviedad» en este fiasco, que me hace pensar que necesitamos nuevas reglas de juego para los negocios:

(1) Lo que sube y sube y sube, no siempre sube más y más y más por siempre y por los siglos de los siglos. (¡Podrían anotar eso!).

(2) No venderá o comprará (aunque usted sea un economista o un matemático) derivados-de-derivados-de-derivados si no sabe cómo valorar dichos derivados-de-derivados-de-derivados.

(3) No creerá en falsos profetas que anuncian que los instrumentos financieros indescifrables pueden desterrar los riesgos de la faz de la tierra «por los siglos de los siglos de los siglos de los siglos, Amén».

(4) No te ofrecerás a prestar dinero al hogar de una persona que no demuestre ninguna prueba de ingresos, crédito o empleo.

(5) Si está tentado a prestar dinero al hogar de una persona que no demuestre ninguna prueba de ingresos, crédito o empleo, debe reducir de inmediato el medidor de la codicia. (Por supuesto, la historia y las ciencias biológicas nos dicen por igual que el medidor de la codicia nunca se reduce en lo más mínimo, nunca lo ha hecho, y nunca lo hará).

(6) Mi favorito: En nueve casos de un total de ocho, las grandes fusiones. . . apestan. En nueve casos de un total de siete, ofrecen muy poco «valor sinérgico» imaginado, y destruye montones y montones (y más montones y más montones) de «valor real» en el camino, junto con miles y miles de puestos de trabajo.

(7) El optimismo, aunque sea un optimismo «injustificado» es de sumo valor para los que persiguen la innovación. Viví treinta años en Silicon Valley, y si no hubiera existido el optimismo «injustificado» no habría habido ningún Apple o Intel. Pero usted debería tener un pesimista en la oficina de al lado, o un mentor mayor, por el que sienta el máximo respeto.

ESO «TE DEJA DE UNA PIEZA»

John Bogle, fundador del Vanguard Mutual Fund Group, escribió el mejor libro de «negocios» (de la ¡VIDA!) que he leído en años. El título (¡BRILLANTE!): Enough (Suficiente). En lugar de dedicar varios párrafos para resumir el tomo breve pero muy dulce y muy lúcido, dejaré que algunos títulos de los capítulos hagan el trabajo por mí:

«demasiado costo, y no suficiente valor»

«demasiada especulación, y no suficiente inversión»

«demasiada complejidad, y no suficiente simplicidad»

«demasiado contar, y no suficiente confianza»

«demasiada conducta comercial, y no suficiente conducta profesional»

«demasiado arte de vender, y no suficiente administración»

«demasiado enfoque en las cosas, y no suficiente enfoque en el compromiso»

«demasiados valores del siglo veintiuno, y no suficientes valores del siglo xviii»

«Demasiado “éxito”, y no suficiente carácter»

Para el tema general del libro, Bogle comienza con esta viñeta:

«En una fiesta ofrecida por un multimillonario en Shelter Island, Kurt Vonnegut le informa a su amigo Joseph Heller, que su anfitrión, un gestor de fondos de cobertura, había ganado más dinero en un solo día del que Heller había ganado con Catch-22, su novela extremadamente popular en toda su historia. Heller responde: “sí, pero yo tengo algo que él nunca tendrá. . . suficiente”».

Ya he dicho suficiente.

10. Las cosas buenas (¿especialmente en los tiempos malos?) llegan de a tres.

Aunque los historiadores debatirán durante mucho tiempo la respuesta inicial al colapso de los mercados financieros, un artículo publicado el 19 de septiembre de 2008 en el Washington Post: «En los apuros de la crisis, Paulson, Bernanke y Geithner conforman un comité de tres», ofrece un fascinante análisis del estilo de gestión de Hank Paulson:


[El exsecretario del Tesoro, John Snow] cerró la sala de control del Tesoro, donde los miembros del personal vigilan los mercados mundiales de acciones, bonos y divisas las veinticuatro horas del día, para ahorrar dinero. El contacto de Snow con Bernanke, quien llevaba apenas seis meses en el cargo, se limitó principalmente a desayunos semanales formales. Hubo poca comunicación entre Snow y Geithner.

Eso cambió rápidamente con Paulson. Una criatura de los mercados financieros propensa a hacer rápidas llamadas telefónicas a cualquier fuente de información potencial, se dedicó a llamar a Geithner y Bernanke a todas horas del día, para intercambiar ideas con ellos o discutir los últimos focos de tensión en los mercados.

«La comunicación excesiva nunca está de más», dijo Paulson. «Si se trataba de algo importante, simplemente agarraba el teléfono y llamaba a Ben. Una de las cosas que hago es crear un ambiente en el que soy tan directo y tan abierto y colaborador con la gente que confío que despierte lo mismo en ellos».


(Nota: En el entorno loco por el poder de D.C., dicho forcejeo ocasional y de un lado para otro, básicamente no tiene precedentes. Esta frase aparentemente inocua: «Si se trataba de algo importante, simplemente agarraba el teléfono y llamaba a Ben» es una cosa «pequeña» e IMPORTANTE como uno podría imaginar).

A pesar de la evaluación del resultado final, este análisis, mezclado con mis propias observaciones a lo largo de los años, ofrece algunas lecciones un poco tentativas sobre cómo hacer frente a situaciones de emergencia:

(1) Conformar un grupo autoritario de control de tres. (Sí, las cosas buenas, o al menos útiles, vienen en grupos de tres). Soy antiautoritario hasta la médula, pero hay raras excepciones a esta regla.

(2) Comunique en «exceso». (!!!)

(3) Suprima toda pretensión de formalidad.

(4) Deje los egos en la puerta. (Expulse a los egoístas del círculo interno si no mejoran con mucha rapidez).

(5) Asegúrese de que el grupo sea diverso. (El Post señala que la troika de Paulson, Bernanke y Geithner consiste en un titán de Wall Street, un académico y un funcionario de carrera).
OEBPS/images/9780718089795_Cover.jpg
DETALLES

IMPORTANTES

163

TOM PETERS





OEBPS/images/title.jpg
DETALLES

IMPORTANTES

[63 FORMAS DE ALCANZAR

TOM PETERS

&HarperCollins Espariol





