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RESUMEN EJECUTIVO

Después de cinco afios de investigacion, en la cual leyerony
codificaron 6000 articulos, generaron mas de 2000 paginas de
entrevistas transcritas y produjeron 384 megabytes de datos,
el equipo de 21 personas de Collins encontraron que es posi-
ble dar €l salto de empresa buena a grandiosa. En este libro,
revela cuales son algunas de esas empresas, e identifican
como lo lograron.

No existe una receta magica. Sin embargo, existen caracte-
risticas que tienen las grandes empresas en comun, muchas
delas cuales van en contra de la sabiduria convencional sobre
el éxito corporativo.

Lograr la transicién de buena a grandiosa no requiere de un
CEO de dlto perfil, la dltima tecnologia, una gerencia innova-
dora del cambio - ni siquiera una estrategia muy afinada.

Jno de los requerimientos fundamental es es tener una cultura
;orporativa que consistentemente encuentre y promuevagente
lisciplinada, para que piensen y actden en forma disciplinada.

De grandiosa a buena

La mayoria de las empresas grandiosas de hoy en dia, como
Coca-Cola 0 Merck, siempre han sido grandiosas. La mayoria
de las empresas, sin embargo, solo llegan a ser buenas. Pero
unas pocas han logrado hacer latransicién hacia grandiosas.

Una compafiia grandiosa se define por sus resultados gran-
diosos y sostenidos. Especificamente, haber generado sus
acciones un retorno acumulado que supera a del mercado de
valores por al menos un 300% durante |os Ultimos 15 afios.

Partiendo de las empresas del S&P 90 (ranking de las 500
empresas mas grandes de EUA), se identificaron 11 empresas
que lograron dar el salto. Estas empresas son (y |os afios de su
transicion):

1.- Abbot Laboratories (1974-1989)

2.- Circuit City Stores (1982-1997)

3.- Fannie Mae (1984-1999)

4.- Gillette. (1980-1995)

5.- Kimberly-Clark (1972-1987)

6.- Kroger (1973-1988)
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7.- Nucor (1975-1990)

8.- Philip Morris (1964-1979)
9.- Pitney Bowes (1973-1988)
10.- Walgreens (1975-1990)
11.- Wells Fargo (1983-1998)

Estas empresas fueron comparadas con un grupo de empresas
de “control”, que no lograron dar €l salto (Upjohn, Silo, Great
Western, Warner-Lambert, Scott Paper, A&P, Bethlehem
Steel, RJ Reynolds, Addressograph, Eckerd, Bank of America)

Ambos grupos fueron analizados y comparados, tratando de
descubrir los factores que los diferencian. Del andlisis, surgie-
ron 7 factores esenciales que diferencian a las empresas que
pasaron de buenas a grandiosas, de las que sélo son buenas.

Factor 1. Liderazgo de nivel 5

Estos lideres y CEOs anteponen las compafiias para las cuales
trabajan a sus egos personal es.

En todas las empresas grandiosas estudiadas, existe el mismo
tipo de lider a la cabeza: un individuo con una tendencia a re-
solver problemas y una mezcla paradgjica entre humildad y
disponibilidad profesional. En las compafiias que sdlo son bue-
nas, se encontraron lideres carismaticos y egocéntricos, que
tienden a promoverse a si mismosy no alas empresas para las
cualestrabagjan.

Los lideres en el nivel 5 demostraron tener modestia combina-
dacon un deseo casi obsesivo de obtener resultados positivos.
Los esfuerzos de estos lideres se centran en el éxito de laem-
presa, sin acreditarse los logros obtenidos, aceptando la res-
ponsabilidad por lo malo, mientras guian a los miembros de su
equipo.

La empresa Kimberly-Clark es una compafia que fabrica pa-
pel; sus acciones cayeron un 36% durante los afios 60 y 70.
Parecia en via hacia su lenta pero segura extincion. El cambio
ocurrid cuando Darwin E. Smith fue nombrado CEO en 1971 y
decidi6 vender el negocio central de la empresa — papel reves-
tido - para adentrarse en la industria de productos de papel. La
competencia principal como Procter & Gamble y Scott Paper
forzarian a la empresa a alcanzar la grandeza o a perecer. 20
anos més tarde, Kimberly-Clark se aduefié de Scott Paper y
superd a Procter & Gamble en 6 de 8 categorias de producto.
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Factor 2: Primero “quién” luego “qué’

Los lideres de las empresas de buenas a grandiosas, se con-
centran primero en conseguir a la gente correcta para el cargo
que necesitan ocupar, antes de idear unavision o estrategia.

Cuentan con lideres que no se preocupan acerca de la direccion
que debe tomar la empresa 'y que se preocupan por conseguir
las mejores personas del mundo profesional, para ubicarlas en
|os puntos estratégicos de lamisma.

La seleccion del personal correcto es crucial, porque casi
instantaneamente ayuda a solventar muchos de los problemas
como: cambio, motivacidn, alineacion y incluso, estrategia. A
su vez, si se tiene el personal inadecuado, no importard cuan
brillante sea la estrategia, simplemente ser4 imposible de
g ecutar en lacompariia.

Las 3 consideraciones mas importantes al contratar a los
mejores son:

1.- Cuando dude, no contrate, siga buscando mas candidatos.

2.- Cuando sepa que necesita hacer un cambio en su perso-
nal, actie de inmediato.

3.- Cologue a sus mejores empleados cerca de las més gran-
des oportunidades, no cerca de sus mayores problemas.

Laidea de obtener buenos empleados puede parecer evidente,
pero ese no es el punto. La idea estd en que las compafiias
grandiosas consiguieron estas personas primero, antes de plani-
ficar qué hacer con ellos. Luego estas empresas dejan que esas
personas grandiosas establezcan el curso de direccion.

Era 1970, y el CEO de Wells Fargo, Dick Cooley, sabia que €
cambio estaba por llegar (aunque no sabia en qué forma), por
lo que se ocupd de contratar a personal selecto. Armo lo que
Warren Buffet llamaria € “meor equipo gerencia en la
banca’. El principal cambio que ocurrié en el momento fue la
des-regulacion, y ellos ya estaban preparados. Cuando ocurrio,
la empresa estaba preparaday en momentos en que laindustria
financiera bajé un 59% en Wall Street, la empresa superd por
tres veces | os resultados del mercado bursétil.

Factor 3: Confrontacion de los hechos brutales

Cuando una empresa posee un liderazgo de nivel 5y alos me-
jores empleados en el mejor lugar, todos son capaces de ante-
poner los intereses de la empresa por encima de |os suyos per-
sonales. Esta capacidad le permite enfrentar hechos brutales,
sin perder jamés lafe.

La grandeza de una compariia proviene de una serie de buenas
decisiones, gecutadas de forma diligente y en la secuencia
correcta. Para lograr esto, los grandes ejecutivos deben afron-
tar los hechos de la situacion. No rechazan o niegan su reali-
dad, sinimportar cuan terrible sea.

Pero con afrontar 10s hechos no es suficiente. Laidea es ver la
realidad cruda como una gran oportunidad para implantar un

cambio.

Kroger, cadena de supermercados, en 1950 tuvo que enfrentar-
se a A& P de una forma grotesca. Sin embargo, la diferencia en
sus desempefios fue que A& P ignoraba la verdad, mientras que
Kroger la asumia de forma valiente. En aquél momento A&P
era superada en ingresos sélo por General Motors, y duplicaba
a Kroger. Sin embargo, durante las décadas siguientes, Kroger
generd retornos que superd 10 veces a mercado, y 80 veces a
A&P. El mercado en Estados Unidos cambio, pero A&P
permanecio6 igual. A&P conservé un modelo de negocios que
ya no se adaptaba a la vida del norteamericano moderno. Para
los afios de la depresion, sus almacenes de alimentos le venian
muy bien a los consumidores. Sin embargo, con el paso del

tiempo, la gente deseaba hacer sus compras en lugares que
ofrecieran amplios estacionamientos, alimentos saludables,
bancos, medicinas, etc. Kroger supo reconocer esta nueva
realidad, por lo que elimind, cambié y reemplazé lo que hizo
falta, y en 1999 Kroger era la cadena de alimentos nimero 1 en
Estados Unidos.

Factor 4: El concepto del erizo

Una de las caracteristicas que poseen los lideres de las com
pafias de buenas a grandiosas es la simpleza con la que pre-
sentan sus conceptos. Ellos se centran en una meta sencilla, de
manera obsesiva - el concepto del erizo. Los erizos siempre se
centran en una solaidea: si los atacan, van asaltar en formade
bola con sus espinas afuera para que les proteja; como poseen
unasolaestrategia, son perfectos cuando |a desempefian.

De la misma forma, las personas que han hecho hito con sus
ideas, ha sido porgue se centraron en una. Por gjemplo: Charles
Darwin y su teoria de la seleccion natural, Sigmund Freud y su
teoria del psicoandlisis, Albert Einstein y su teoria de la
relatividad. Los negocios no escapan de estarealidad, ya que el
salto de bueno a grandioso depende de el empleo de este
mismo enfoque.

Lasimpleza de la estrategia se reduce en larespuesta de estas 3
preguntas:

1.- ¢En qué puede ser usted el mejor en e mundo?

2.- ¢Qué mueve su motor econémico?

3.- ¢Cudl es su pasion?
Saber en qué se puede y en que no se puede ser el mejoresla
raiz de toda estrategia de negocios.

Cork Walgreen decidié que su misién era crear las mejores
tiendas, mas convenientes en el mundo, con una alta ganancia
por cliente. No tuvo que inventar nada diferente, como Intel y
Coca-Cola, pero la cadena de tiendas Walgreens los superé en
el mercado de valores con sus innovaciones en el concepto de
lafarmaciatradicional.
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Factor 5: Una cultura de disciplina

Muchos egjecutivos confunden el control por la discipling;
creen que en cierto nivel, la disciplina que buscan impartir
puede lograrse mediante un riguroso control de los demas.

Esto no es cierto, 1o que las personas hacen proviene de aden-
tro de ellos, sin importar cuan grande sea el estimulo externo.
Muchas empresas crean toda una burocracia para gerenciar a
personal equivocado quetienen, y ho paraprestarle asistenciaa
| as personas adecuadas para que puedan hacer su trabajo.

La solucion de muchos de los problemas que afronta una
empresa es deshacerse del personal equivocado y conseguir el
adecuado. Crear una cultura de disciplina se basa en esto, en la
gente adecuaday comienzaen el tope de la organizacion.

Carl Reichardt estaba a la cabeza de Wells Fargo cuando, en la
época de la des-regulacién, estaba directamente enfrentada con
Bank of America. B entendi6 que para ganar, no necesitaba de
una gran estrategia, sino gran determinacion y ganas de des-
mantelar el sistema bancario tradicional. A la hora de reducir
costos, comenzd por el mismo — disminuyendo los salarios de
la alta gerencia, cerrando el comedor €jecutivo y vendiendo los
jets corporativos. En Bank of America, por € contrario, la
disciplina se imponia desde arriba — mientras la ata gerencia
seguia disfrutando de un estilo de vidalleno de gastos y lujos.
Esta empresa perdi6 $1.8 billones en 3 afios. Wells Fargo gand
labatalla

Factor 6: Aceleradores de tecnologia

Asi como las empresas de buenas a grandiosas saben al canzar
el éxito sin oficinas extravagantes, también han probado que
un negocio no necesita la Ultima tecnologia para ganar. Latec-
nologia, por si sola, jamas ha hecho a una empresa grandiosa.

Las 11 compafiias estudiadas |e prestaron muy poca atencién a
la tecnologia en las fases iniciales hacia la construccion de su
grandeza. Lo que hicieron fue poner esta tecnologia al servicio
de sus rumbo a la grandeza. Utilizaron la tecnologia para
acelerar sus momentum, seleccionando cuidadosamente aplica-
ciones especificas.

Una empresa de buena a grandiosa piensa en la tecnologia,
pero no reacciona ante ésta de forma impulsiva. Se adapta con
sumo cuidado, paso a paso. Sabe que ser el primero en una
tecnologia es un mito; comprenden gue la tecnologia es una
herramienta como cualquier otra, para ser usada al servicio de
un concepto. Nada mas.

Walgreens no reacciond cuando comenzd la era de Internet;
mientras otras empresas trataban de ganar territorio en la web,
Walgreens se tomo su tiempo para pensarlo. Mientras que
Drugstore.com veia sus acciones por encima de las de
Walgreens, los analistas degradaban a esta Ultima. La empresa
no entré en panico - se movio lentamente experimentando con
su pagina web, y analizando cuidadosamente cémo aprovechar
Internet paralograr el mismo impacto de su concepto de tienda

de conveniencia. Finalmente al empresa encontré una forma de
permitirle a los clientes conectarse, hacer una orden y buscar
su medicamento en la farmacia, o simplemente entregérsela en
donde estuvieran. Para Walgreens, Internet era un canal més de
distribucién. Cuando la compafiia lanzé su pagina web en
Octubre de 2000, el precio de sus acciones se duplicaron,
mientras que Drugstore.com anunciabaterribles pérdidas.

Factor 7: El engranaje gigante

Otro factor que distingue a las empresas que se volvieron
grandiosas es la construccién de un lento pero seguro impulso
0 momentum.

Imagine tratar de hacer girar un gigantesco engranaje de unas
5.000 libras. Al principio con un gran esfuerzo, puede hacer
moverla unos cuantos centimetros apenas. Luego un rato de
esfuerzo constante, la rueda ha dado la vuelta completa
Mientras sigue empujando y empujando, se mueve masy mas
rapido. Llega un momento en €l cua el impulso 0 momentum
comienza a funcionar, y la rueda comienza a girar con su
propio peso. Usted ya no necesita empujar mas duro, pero la
rueda sigue girando rapi damente.

En las compafiias de buenas a grandiosas, una transformacion
jamés sucede como resultado de un solo esfuerzo. No existe un
programa grandioso, una innovacion asombrosa o una revolu-
cion radical. Llegan ala grandeza mediante un proceso acum.-
lador, donde cada paso dado, cada accién y decision tomada se
suma a un resultado sustentado y espectacular. Es un proceso
calmado y deliberado, que intenta encontrar qué se necesita
hacer y dar esos pasos, uno tras otro. No existe un nombre para
esta transicion, simplemente se dedican acumplirlo.

Lo interesante es que hacerlo requiere de nervios de acero, y
ninguna de las 11 empresas tuvieron el lujo del tiempo o
comodidad para dar esos pequefios pasos. Casi todas estaban
bajo fuego por todos lados — cerca de la bancarrota, evitando
ser compradas hostilmente, etc Sin embargo, tuvieron la
fortaleza de permanecer calmadas para dar pasos sencillos y
pequefios, y no intentar pasos gigantescos.

Por el contrario, las empresas que no o logran son victimas de
laruina de la vuelta de la perdicién: estan ala busqueda cons-
tante de ese programa ideal o esa innovacién increible que les
permitiria satarse la fase dificil y llegar directo a éxito. En
lugar de enfocarse en una direccién con la rueda, hacen
muchos esfuerzos por moverla, pero cuando logran avanzar un
poco se detienen, cambian de rumbo, se vuelven a detener, etc.
No logran alcanzar ese momentum - es imposible que una
empresa logre ser grandiosa con tantos cambios abruptos de
direccion.

Warner Lambert anuncié en 1979 que seria la empresa lider en
productos de consumo. En 1980 dio un giro de 180 grados
hacia productos de salud. En 1981 volvié a productos de con-
sumo. En 1987 abandond |os productos de consumo, y regresod
a productos de salud. En los 90, gir6 otravez y se volco hacia
la diversificacion y marcas de consumo. En el proceso, despil-
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farr6 grandes sumas de dinero, y nunca logré construir mo-
mentum. Entre 1979 y 1998 pasd por tres grandes re-estruc-
turaciones, cada una con un CEO distinto, con un saldo de 20
mil personas despedidas. La empresa desaparecio, siendo ab-
sorbidapor Pfizer.

Escapando de la vuelta de la perdicion

Las 11 empresas estudiadas que dieron el salto de buenas a
grandiosas no estén en las industrias més deslumbrantes—son
bancos, empresas metalUrgicas, etc. No aparecenenlaTV oen
lasrevistas, y sus lideres no aparecen con frecuenciaen el Wall
Street Journal.

Son empresas sencillas, conducidas por lideres silenciosos pero
con gran determinacion, que persiguen un concepto sencillo en
medio de una cultura de disdplina, hasta que crean €
momentum necesario que les lleva a lograr sorprendentes

cifras de ganancias afio tras afio.

Su empresa puede ser grandiosa en cualquier negocio, siempre
y cuando pueda ser la mejor, siempre y cuando ofrezca
resultados y siempre y awando le encienda su pasién. Para
escaparse a la ruina de doble vuelta 'y hacer el salto hacia la
grandeza, usted debe apegarse a cada una de las 7 ensefianzas
descritas.

Unavez que estos conceptos han sido aplicados en su negocio,
puede comenzar, a hacer un progreso determinado hacia
resultados extraordinarios. En el camino, usted debera gastar
muy poca energia para motivar o ainear la gente hacia su
nueva vision. El momentum de la rueda voladora se va
construyendo solo, propulsando constantemente a toda k
compafila a ir més all4 de un buen desempefio, hacia uno
grandioso.
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