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			DEDICATORIA

			Para nuestras mejores amigas, Joanne y Dorothy






			INTRODUCCIÓN

			¿Qué es BE 2.O?

			Cuando Bill Lazier y yo escribimos juntos la edición original de Beyond Entrepreneurship, basada en el curso que ambos impartíamos en la escuela de negocios Stanford Graduate, decidimos elaborar una guía para líderes de pymes (pequeñas y medianas empresas) que quisieran fundar compañías de excelencia y que perduren.

			Bill era una extraña combinación de experiencia práctica y reflexión académica, y Beyond Entrepreneurship engloba gran parte de esta sabiduría acumulada. Y puesto que yo era autor o coautor de muchos bestsellers del New York Times y del Wall Street Journal sobre el tema concreto de qué hace que una compañía destaque, muchos líderes me habían comentado que ese libro seguía siendo su favorito. Cuando Reed Hastings, cofundador de Netflix, me presentó en un congreso organizado para las KIPP Schools en 2014, me quedé sorprendido cuando mencionó que siendo un joven empresario se había leído seis veces el libro Beyond Entrepreneurship. En otro momento, cuando Netflix ganó el premio ENCORE de Stanford a la empresa más innovadora, Hastings dio el siguiente consejo a los jóvenes que aspiraban a puestos de alta dirección:1 «Memorizad las primeras 86 páginas de Beyond Entrepreneurship». Gracias a este libro, Bill se convirtió en mentor de emprendedores a los que no conocía, animándolos a esforzarse por fundar compañías que destaquen y perduren.

			Pero ¿para qué un nuevo Beyond Entrepreneurship? Y ¿por qué ahora? Lo cierto es que decidí reescribir el libro y titularlo BE 2.0 por tres razones.

			En primer lugar, porque sigo siendo un apasionado de la gente emprendedora y de los líderes de pymes, a quienes siempre he considerado los lectores a los que quiero llegar. Tal vez esta afirmación sorprenda a quienes leyeron mis últimos libros, en los que hablo de empresas que han llegado a ser enormes. Pero el tamaño final de esas empresas oculta el hecho de que todas las organizaciones que me han servido de base para libros como Empresas que perduran, Good to Great y Great by Choice fueron al principio pequeñas startups cuya historia he investigado desde el origen. En realidad, he dedicado gran parte de mi tiempo a entender por qué algunas de estas empresas destacan y perduran y otras no.

			En segundo lugar, porque tengo gran cantidad de material nuevo que puede ser útil para emprendedores y líderes de pymes. Este nuevo material, sobre las decisiones de las personas, el liderazgo, la visión, la estrategia, la suerte y otros temas, es el que quiero incluir en la reedición de Beyond Entrepreneurship. Conforme avances en la lectura de este libro, piensa en él como que es una casa antigua a la que se le ha hecho una importante ampliación. El material nuevo se presenta tanto en capítulos añadidos como en «trabajos insertados» por todo el libro que se destacan con el título «La visión de Jim en 2020». Casi la mitad de ese texto es nuevo para 2020. Sin embargo, he dejado tal cual los capítulos originales que elaboramos Bill y yo en 1992 (con unas pocas correcciones y pequeños ajustes). 

			Y la tercera y más importante razón es que esta reedición tiene la intención de honrar a y difundir el legado de mi coautor y gran mentor, Bill Lazier. Sin su influencia no sería quien soy ni mi vida sería como es. Cuando Bill falleció en 2004 quise escribir algo sobre él y el impacto que había tenido en la gente. Así que tras esta introducción a BE 2.0 voy a compartir la historia de Bill y lo que aprendí de su alma sabia y generosa, de un hombre que cambió la vida de miles de jóvenes.

			Espero que BE 2.0 te ayude a fundar una empresa que sea referencia para otras. Es más, espero que las enseñanzas de Bill reflejadas en este libro te sirvan de ejemplo a ti y también les sirvan a las personas a las que lideras.

			Jim Collins 

			Boulder, Colorado

			2 de marzo de 2020


			[image: ]

			Capítulo 1

			BILL Y YO

			Bill Lazier fue para mí lo más parecido a un padre. El mío había fallecido cuando yo tenía 23 años; apenas tuvo tiempo de enseñarme la diferencia entre el bien y el mal, los principales valores o cómo forjar mi carácter. Llegué a la mayoría de edad a finales de los setenta, en la era pos-Vietnam y pos-Watergate, aquellos tiempos en los que uno se sentía desprovisto de orientación u objetivos. Cuando me gradué en la universidad en 1980, jamás había hablado con ninguno de mis compañeros sobre el compromiso de servicio como posibilidad en la vida, y tampoco habíamos comentado el deber de contar con unos valores que guiaran nuestra carrera. Durante mis primeros veinte años tuve la extraña sensación de que me faltaba algo esencial, no sabía exactamente el qué.

			Y entonces conocí a Bill.

			Poco antes de cumplir 25, durante mi segundo año en la escuela de negocios Stanford Graduate, tuve la oportunidad de encontrarme con la persona que cambiaría mi vida. El decano de mi universidad había ofrecido a Bill ―que en aquel entonces era un empresario de éxito, de unos 50 años― dar clase de una materia optativa. Él aceptó la oferta que le hacía Stanford de compartir sus conocimientos «del mundo real» y completar así su labor de desarrollo de nuevas empresas y jóvenes líderes. Yo habría querido cursar otra asignatura optativa, pero el sistema de sorteo de mi universidad me asignó un puesto justo en la primera clase que Bill daba en su vida. Les pregunté a mis compañeros: «¿Alguien sabe algo de este tal profesor Lazier?». Me dijeron que no. «Bueno, pues supongo que iré a las dos primeras clases y luego ya veremos».

			Hice bien en asistir. Si por sorteo me hubieran asignado una clase diferente, o si no hubiera asistido a esa primera, habría sido casi imposible que por mi cuenta hubiera llegado adonde he llegado. Y este libro tampoco existiría, ni ninguno de los otros libros de los que soy autor o coautor, como Empresas que perduran, Empresas que caen, Good to Great o Great by Choice. Tampoco existiría ninguno de los estudios que he tenido el privilegio de llevar a cabo. Incluso mi carácter y, por supuesto, mis valores más profundos, serían diferentes.

			En cierta manera, Bill se interesó por mí; creo que porque notó que yo era algo parecido a un potente motor pero sin un propósito claro. Solía invitarnos a Joanne (mi esposa) y a mí a su casa a cenar con él y su esposa, Dorothy. Y continuó haciéndolo tras mi graduación, mientras me animaba a pensar en la mejor manera de emplear mis cualidades y contribuir de algún modo a la sociedad. Solía hacerlo de forma amable, pero insistiéndome en que me dedicara a la investigación, la escritura y la enseñanza.

			En 1988 cumplí 30. Ese año Bill hizo algo realmente valiente por mí, y mi vida cambió para siempre. La escuela de negocios Stanford Graduate perdió de manera repentina e inesperada a un célebre profesor que había impartido en otro curso la asignatura de Emprendimiento y Pequeñas Empresas, que era la que también enseñaba Bill. Los decanos le preguntaron a él si conocía a alguien que pudiera hacerse cargo de esas clases de forma temporal, mientras buscaban sustituto. Y Bill les dijo que yo podía hacerlo.

			Nuestro decano se mostró escéptico, pero Bill me defendió diciendo: «Creo en él. Asumo la responsabilidad de formarle, ya que va a impartir la misma asignatura que yo, pero a otra clase».

			Al no tener alternativa, los decanos aceptaron, confiando que Bill me enseñara bien para que no la liara demasiado.

			Imagina que eres un joven jugador de un equipo de segunda división, y que de repente el autobús que lleva a la plantilla de primera se avería de camino al estadio de los Yankees. El partido está a punto de comenzar y los entrenadores están buscando un lanzador, y resulta que estás allí. Entonces alguien intercede por ti y te dice: «Venga, toma un guante y una bola, ¡sal ahí y lanza!». Bien, pues así me sentí el primer día que entré en mi aula del MBA de Stanford sustituyendo a aquel célebre profesor.

			Bill puso sobre mis hombros una enorme carga de responsabilidad porque confiaba en mí, creía en mí, y yo no quería decepcionarle. También me explicó que era muy importante que lo hiciera bien, porque contaba mucho. Era como si estuviera en el banquillo antes de la oportunidad de mi vida, y mi entrenador (en este caso, Bill) me dijera: «Esta es tu ocasión de oro. Si haces un lanzamiento casi perfecto, te dejarán lanzar otra vez, y eso puede cambiar tu vida. Así que ¡sal ahí y lanza!».

			Estuve «lanzando» en el «estadio de los Yankees» de la escuela de negocios Stanford Graduate siete años más.

			Las enseñanzas vitales de un magnífico mentor 

			Pero la grandeza de Bill no residía en su éxito. Cierto que era una persona triunfadora, un exitoso emprendedor cuyas empresas, que él mismo dirigía, generaron gran cantidad de puestos de trabajo y mucha riqueza aun después de su fallecimiento. Además, era un magnífico profesor cuya reputación le valió una cátedra de Empresariales en la Facultad de Derecho de Stanford (donde acabaría su carrera de profesor). Bill dejó una huella tan profunda en sus estudiantes de Derecho que le rindieron homenaje bautizando como «Patio Lazier» el patio exterior central de la residencia de estudiantes Munger. También invirtió parte de su tiempo y dinero en una serie de empresas sociales, incluyendo los seis años que fue presidente de la junta del Grinnell College.

			Pero, sobre todo, Bill era mentor. No solo mío, también de cientos de jóvenes más. Por eso, antes de pasar a hablar de consejos empresariales, me gustaría compartir unas cuantas enseñanzas vitales que aprendí de Bill. Conviene situarlas al comienzo de BE 2.0 porque Bill fue un ejemplo de que no se puede tener éxito en el mundo de los negocios si no lo tienes primero en la vida.

			Nunca reprimas un impulso generoso

			Un día aparecieron en la entrada de casa dos grandes cajas de madera cuyas etiquetas indicaban que el remitente era Bill. Al abrirlas, Joanne y yo nos encontramos con unas cuantas botellas de vino francés, italiano y californiano de muy buena calidad. Llamé a Bill y le pregunté a qué se debía tan generoso obsequio, y me respondió: «Bueno, Dorothy y yo hemos tenido un problema en el almacén de la bodega y teníamos que hacer espacio para unas botellas nuevas. Pensamos que sería de ayuda que te quedaras algunas de estas».

			Bill dominaba el arte de hacer que la gente aceptara su generosidad haciéndote creer que eras tú quien le hacía el favor a él. Su bodega era enorme y dudo que tuviera problemas de espacio. El caso es que Joanne y yo habíamos comentado durante una cena con él que nos encantaba su selección de vinos. En ese momento no podíamos permitirnos adquirir vinos de tanta calidad. Así que Bill simplemente decidió compartir los suyos, echándonos encima el «feliz» problema de cómo almacenar docenas de botellas en un pequeño estante de nuestro diminuto apartamento.

			De entre los líderes empresariales más conocidos, Bill me recuerda en particular a William R. Hewlett, cofundador de Hewlett-Packard Company (HP). Este creía que una empresa tiene responsabilidad con todas las personas que la forman, y que las que se esfuerzan para que la empresa tenga éxito merecen compartir la riqueza que han contribuido a generar. Era un hombre muy adelantado a su tiempo, pues encarnó estos valores en los años cuarenta, mucho antes de que se pusieran de moda en el mundo empresarial de Estados Unidos. HP se convirtió en una de las primeras empresas tecnológicas en instaurar el reparto de beneficios y la propiedad de las acciones por parte del personal con mayor antigüedad en la compañía, y Hewlett llegó a ser uno de los primeros «titanes tecnológicos» en comprometerse a donar una buena parte de su fortuna2 a causas benéficas. Tanto en el desarrollo de su empresa como en su forma de vivir la vida, Hewlett siempre se aferró a un lema3 que no se cansaba de repetir: «Nunca reprimas un impulso generoso».

			Bill y yo nos inspiramos en Hewlett, y mi mentor siempre llevó a la práctica la máxima de generosidad de Hewlett. Él creía que el sueño americano no consiste en hacer el bien por uno mismo, sino en la oportunidad de realizar un trabajo provechoso y de entregarte con libertad a los demás. Puedes hacer donaciones económicas u ofrecer tu tiempo para prestar un servicio a cualquier causa o al país; o bien formar a otras personas o mentorizar a la siguiente generación; incluso puedes arriesgarte por algo en lo que crees. En el caso de Bill, hizo todo eso y más. Su generosidad no agotaba su energía, más bien tenía el efecto contrario: era tan generoso y daba tanto a otras personas que todo le llegaba de vuelta, aumentando así su gratitud, que él convertía en generosidad, lo que incrementaba aún más su energía. Así, la rueda generosidad-energía no dejaba de girar, lo que generó un gran impulso durante toda su vida.

			Reconoce cuándo has de dar el salto

			Bill inició su carrera profesional como contable en una prestigiosa empresa financiera. Conforme iba ascendiendo supo que estaba en la posición adecuada para ser nombrado socio.

			Pero ¿cuál fue su respuesta cuando por fin le hicieron la propuesta?

			La rechazó.

			«Siempre tuve el sueño de dar el gran salto empresarial y fundar mi propia compañía ―me dijo una vez―. Y sabía que ser socio me habría hecho quedarme allí, atrapado en una posición de comodidad y prestigio que me impediría dar ese paso». Así pues, justo antes de que le promocionaran rechazó la comodidad y seguridad que habrían ahogado su sueño empresarial… y se lanzó al abismo.

			Ten en cuenta que estamos hablando de una época en la que la gente anhelaba el prestigio y la seguridad de la clase media-alta, cuando el emprendimiento era considerado una elección extraña y exótica, destinada a unos cuantos locos amantes del riesgo; una época en la que los profesionales recién casados y con hijos pequeños no estaban dispuestos a abandonar los trillados caminos hacia el éxito en favor de otros caracterizados por la inseguridad y el riesgo. Pero hay momentos en la vida en que, para hacer realidad los sueños, uno tiene que arriesgarse y tomar rumbos nuevos y difíciles. Bill creía que la mayoría de la gente no logra cumplir sus ambiciones por no comprometerse del todo con ellas.

			Tampoco es que él defendiera la idea de arriesgarse a ciegas. Al revés, seleccionaba con mucho cuidado sus compromisos irreversibles. Aun así, la cuestión sigue siendo esta: sí, es arriesgado darlo todo por un sueño de difícil cumplimiento, pero, si en el momento crítico no pones toda la carne en el asador, la probabilidad de que se haga realidad será cercana a cero.

			Para Bill, quedarse en aquella empresa habría sido igual que plantearse la vida como un kit de «pintar por números», con todo prefijado para ti y donde mientras sigas las directrices tendrás garantizado un final feliz. Pero hay otra opción, y es la que Bill eligió: renunciar a la seguridad de hacer de tu vida un bonito cuadro, muy parecido a los de otras personas, y empezar con un lienzo en blanco en el que plasmar una obra de arte.

			Más tarde tuve mi propio momento de indecisión. Tras cinco años como profesor en la escuela de negocios me enfrenté a una elección vital: podía seguir por un camino bien trazado, aspirar a una carrera académica tradicional, hacer un doctorado y seguir ascendiendo en la escala profesional, o bien podía forjar mi propia trayectoria fuera de la academia, apostando por la investigación y la escritura.

			A lo largo de mis años de docencia, los estudiantes me preguntaban con frecuencia por esa aparente contradicción que supone ser «profesor de emprendimiento». Después de todo, ¿qué tiene que ver la estructura y la seguridad de la titularidad académica con el riesgo y la ambigüedad de emprender? Entonces pensé: «Vale, ¿y si invierto los términos? En vez de ser profesor de emprendimiento, ¿por qué no me trasformo en un profesor emprendedor?».

			Cuando le dije a Bill que quería «ser profesor autónomo, crear mi propia cátedra y otorgarme yo mismo la titularidad», él pensó que era algo extraño e improbable. Más bien creía que debía ser profesor, investigador, escritor y formador, y me aconsejó crear una plataforma académica más tradicional y estable. Cuando le respondí que seguiría siendo profesor, investigador, escritor y formador, pero fuera de la universidad, meneó la cabeza ante tal locura.

			Entonces le recordé su propio momento de compromiso consigo mismo, cuando rechazó la promoción a socio de su antigua empresa. «¿Qué habría sido de tu vida si hubieras escuchado a quienes te ­afearon la decisión de abandonar la compañía para iniciar una trayectoria de emprendimiento?». Vislumbré una leve sonrisa en su rostro; no contestó. Ahora pienso que Bill me estaba poniendo a prueba y quería saber hasta qué punto era capaz de comprometerme con aquella idea de ser «profesor autónomo». Además, se preocupaba tanto por mí que quiso desafiarme.

			Al final, Joanne y yo dimos el paso sin vuelta atrás; lo denominamos nuestro «momento Thelma y Louise», en referencia a la clásica película que acaba con sus dos protagonistas conduciendo un descapotable a toda velocidad, con las manos unidas y precipitándose por un barranco en pleno desierto. (Aunque, a diferencia de Thelma y Louise, nosotros sí queríamos aterrizar sanos y salvos). Estuvimos a punto de no lograrlo, en un momento dado sentimos que íbamos a estrellarnos contra el fondo del barranco cuando nuestros ahorros empezaron a escasear. Pero si hubiéramos mantenido la opción fácil que suponía la comodidad de Stanford, mi comportamiento habría sido diferente, menos comprometido. Y la probabilidad de éxito habría bajado de poca… a cero.

			Si te pasas la vida renunciando a tener opciones, eso es justo lo que harás…, pasarte la vida renunciando a tener opciones.

			Apuesta por la confianza

			Tras abandonar las aulas y el ambiente académico de Stanford, tomé una serie de malas decisiones respecto a las personas por haber perdido mi autoconfianza. Le expliqué a Bill mis experiencias y le pregunté: 

			―¿Alguna vez han abusado de tu confianza?

			―Sí, forma parte de la vida ―me respondió.

			―¿Y te volviste más desconfiado o autoprotector? Porque estas experiencias hacen que desconfíes de la gente.

			―Jim, esta es una de las grandes bifurcaciones en el camino de la vida. Primero supones que todo el mundo es de fiar, y te lo crees hasta que la evidencia te demuestra lo contrario; en el camino alternativo supones que alguien no es de fiar hasta que te demuestra que sí lo es. Tienes que elegir qué camino tomar y mantenerte en él.

			Ahora que sabía que Bill confiaba en la gente, le pregunté:

			―¿Y qué pasa si no siempre se puede confiar en la gente?

			―Elijo asumir lo mejor de las personas y aceptar que a veces me decepcionarán.

			―Será que no te han decepcionado mucho ―le provoqué.

			―Por supuesto que me han decepcionado. Muchas veces. Pero muchas más veces he comprobado que las personas son lo que crees que son. Si confías se sienten responsables de merecer esa confianza. Jim, ¿has pensado alguna vez en la posibilidad de que confiando en la gente la ayudas a ser más digna de confianza?

			―Pero hay quienes se aprovechan de eso ―repuse―. Y te pueden hacer daño.

			Entonces Bill me describió una situación en la que alguien abusó de su confianza y perdió «tanto dinero» que acabó muy perjudicado. Pero tampoco fue catastrófico. («Nunca te abras a la catástrofe; vigila siempre tu dinero», me aconsejó también). Pero le dolió, sobre todo porque venía de alguien que conocía desde hacía mucho.

			Bill expresó esta idea en términos de ventajas e inconvenientes. Supongamos que confías en alguien, y que él o ella merece esa confianza. Esto es una ventaja enorme: las personas dignas de confianza se sienten valoradas y motivadas por ello. Y si te equivocas, ¿cuál es la desventaja? Pues que te dolerá y decepcionará, siempre y cuando no te expongas a una pérdida irreversible. Veámoslo al contrario: ¿cuál es el inconveniente de la desconfianza? Esta es, según me dijo Bill, la clave: si piensas que las personas no son dignas de confianza, desmotivarás y ahuyentarás a las mejores. Es lo que él llamaba la «apuesta por la confianza»: la convicción de que hay más ventajas que inconvenientes en una oferta inicial de confianza que en una de desconfianza.

			―Entonces, ¿qué haces si descubres que alguien digno de confianza ha abusado de tu confianza? ―insistí.

			―Primero me aseguro de que no haya habido un malentendido. O que no sea un caso de incompetencia.

			―¿Incompetencia?

			―Sí ―asintió Bill―, hay dos tipos de pérdida de confianza: la primera se refiere a perder la confianza en las habilidades de una persona porque descubres que es incompetente, pero bien intencionada; la segunda tiene que ver con perder la confianza en su carácter. Dicho de otro modo, puedes ayudar a alguien incompetente a que sea ­competente, pero si descubres que siempre y de forma intencionada esa persona se aprovecha de tu confianza, no volverás a confiar nunca más en ella.

			La confianza y la fe de Bill en las personas actuaban como un imán que tiraba de ellas hacia arriba, hasta llevarlas a un mayor nivel de rendimiento y carácter, simplemente porque no querían decepcionarle. Pero no dejó nunca que las decepciones le hicieran desconfiar. Apostaba siempre por la gente. Y cuando alguien le demostraba que había valido la pena apostar por él, esa persona mantenía su compromiso y lealtad hacia Bill el resto de su vida.

			Construye una vida llena de sentido forjando relaciones

			«En la vida te puedes dedicar a hacer transacciones o a forjar relaciones ―me dijo en una ocasión Bill―. Las transacciones quizá te conduzcan al éxito, pero solo las relaciones dan sentido a la vida».

			―¿Y cómo sabes si has forjado buenas relaciones? ―le pregunté.

			Bill se detuvo un momento y respondió:

			―Si, al preguntar a cada parte de una relación quién se beneficia más de ella, ambas te respondieran: «Yo».

			―¿No es una manera un tanto egoísta de verlo? ―repuse.

			―No, la idea es que cada persona aporta tanto a la relación que ambas se sienten enriquecidas ―me explicó Bill―. Deja que te pregunte, Jim, ¿quién crees que se beneficia más de nuestra relación?

			―Es fácil…, ¡yo! Me das tanto…

			―Este es el tema ―sonrió Bill―. Yo respondería que soy yo quien se beneficia más.

			El enfoque de Bill solo funciona cuando ambas personas invierten en la relación, y no por lo que «obtendrán» de ella, sino por lo que pueden aportar.

			Bill era un mentor bastante generoso. En el último cuarto de siglo de su vida, cientos de jóvenes se beneficiaron de su ayuda y sus consejos. Aquellas personas en las que Bill invirtió sabían que tener un mentor no consiste en que te facilite «hacer conexiones» o «networking», o «que te abra puertas». Eran muy conscientes de que la mentoría es una relación, no una transacción. 

			Pese a lo que Bill me había dicho sobre el principal beneficiado en nuestra relación, siempre he tenido la sensación de que yo he obtenido mucho más beneficio de él y no podría devolvérselo. Y otras personas mentorizadas por él me han comentado lo mismo. Pero Bill tenía una pregunta (no formulada) para todos nosotros; esperaba que el alumnado al que mentorizaba entrara en una especie de «círculo virtuoso», convirtiéndose a su vez en mentores de la siguiente generación, y renovando de esta manera el ciclo. En este sentido, la tutoría se trasforma no solo en una relación bidireccional, sino también en una amplia red de relaciones que se extiende más allá de la vida mentor-alumno.

			Empieza por los valores, siempre los valores

			A Bill le encantaba hablar a su alumnado del caso de L.L.Bean y su fundador, Leon Bean. Este tomaba decisiones basándose más en los valores fundamentales que en maximizar el crecimiento y los ingresos de la empresa. A diferencia de la mentalidad típica de los MBA, donde el dinero es el objetivo primordial, Leon Bean dejaba esto a un lado y se preocupaba por su clientela como si fueran sus amigos, cultivaba la cultura del orgullo y pasaba el mayor tiempo posible trabajando sobre el terreno. En opinión de Bill, el éxito empresarial no depende tanto de lo que haces sino de cómo eres. Así, de igual manera que un cuadro o una canción reflejan los valores del artista que los ha creado, también una empresa de éxito es un reflejo de los valores de sus líderes.

			Siguiendo el ejemplo de Bean, Bill retaba a sus alumnos a desarrollar una filosofía de vida no basada en el dinero. Una de sus citas favoritas (que encontrarás más adelante, en el texto principal de Beyond Entrepreneurship) era la respuesta que Leon Bean daba a los que creían que debían crecer más rápido para ganar más dinero: «Yo ya como tres veces al día y no soy capaz de comer cuatro».

			Para Bill, el dinero nunca fue lo que guio su vida. Podría haber ganado más, mucho más, si hubiera pasado sus dos últimas décadas concentrado en optimizar el éxito de su empresa. Pero en vez de eso decidió dedicarse a enseñar. Bill me enseñó algo fundamental, tanto de palabra como con su ejemplo: si defines el éxito por el dinero, siempre pierdes. Lo que es señal de éxito en la vida es haber forjado buenas relaciones y haber vivido de acuerdo con tus valores. Esto implica que los valores han de situarse antes de los objetivos, la estrategia, las tácticas, los productos, las decisiones de mercado, la financiación, los planes de negocio, y también antes de cualquier decisión. De Bill saqué la idea de que una empresa no debería empezar tanto con un plan de negocio como con una declaración de independencia que afirme sus valores: Consideramos que estas verdades son evidentes. Los valores son lo primero y después va todo lo demás, tanto en la empresa como en la carrera profesional y en la vida en general.

			Bill me enseñó que los valores no son «tonterías» y que es muy difícil vivir de acuerdo a ellos.

			Un valor que Bill me inculcó es la naturaleza sagrada de los compromisos. «Ten mucho cuidado con aquello a lo que te comprometes ―me aconsejó en una ocasión―. Porque no existe manera honrosa de incumplir un compromiso».

			En 2005 me comprometí a dar una conferencia en la clausura de un congreso cerca de Fort Lauderdale, Florida. Tendría lugar el 25 de octubre. Tenía programado volar el 24, pero ese mismo día el huracán Wilma golpeó de lleno el sur de Florida. 6 millones de personas se quedaron sin electricidad; cerraron los aeropuertos; las puertas del hangar dejaron de funcionar. Esperaba recibir una llamada de las personas con las que me había comprometido cancelando la cita, pero el congreso había empezado antes del huracán y aquel era el evento de despedida del organizador. Querían que fuera de todas formas y hablara a aquellos asistentes que, a fin de cuentas, se habían quedado atrapados en el sur de Florida.

			¿Qué debía hacer?

			Mi equipo y yo estuvimos discutiendo si cancelar el viaje. Entonces hice una simple pregunta inspirada por Bill: «¿Es imposible cumplir mi compromiso? Quiero decir, ¿realmente imposible?».

			De hecho, existía una remota posibilidad: podía volar a Orlando ―donde aún permitían aterrizar aviones― y llegar tarde por la noche. Desde allí podía conducir 4 o 5 horas de madrugada y con la esperanza de no chocar con algún poste eléctrico, árbol o señal de tráfico caídos. Si las carreteras estaban practicables llegaría por la mañana. Así que… eso hice: compré un vuelo a Orlando, conduje por ­autopistas ­desérticas toda la noche, y llegué a un lugar sin electricidad y con la gente haciendo cola en los supermercados para conseguir agua y comida. Pronuncié mi discurso de clausura con un generador de gas. 

			Bill me inculcó la idea de que vivir según tus valores es muchas veces incómodo, incluso costoso, y siempre exigente. Es difícil de verdad. Yo todavía no he conseguido cumplirlo del todo, pero creo que gracias a las enseñanzas y al ejemplo de Bill mi comportamiento se ajusta bastante a mis valores. Bill me mostró que has de estar todo el tiempo corrigiéndote, como un barco que rectifica su rumbo siguiendo las estrellas. De vez en cuando te puedes desviar, pero enseguida tienes que volver al rumbo inicial. Y lo haces para siempre, durante toda tu vida.

			Pon mantequilla en tus gofres

			En 1991, cuando empezaba a pelearme con el borrador de lo que sería Beyond Entrepreneurship, me quejé a Bill: estaba sumido en la desesperación, intentando hacer funcionar las palabras. Beyond ­Entrepreneurship era mi primer libro, y me sentía bastante inútil para la tarea. Cada vez que leía lo que había escrito el día anterior pensaba: «Me he pasado seis horas produciendo algo que se merece que lo tire a la papelera».

			Esperaba que Bill me dijera algo sobre la necesidad de disciplina para superar el dolor, como cuando corres los últimos kilómetros de un maratón. Porque a esas alturas empezaba a entender el sufrimiento que se requiere para dar con las palabras adecuadas. Escribir es como correr: si lo das todo, siempre será doloroso. Nunca es fácil; solo vas mejorando.

			Pero en lugar de eso me dio una lección sobre el disfrute. «Mira, Jim, si no te gusta escribir, no insistas a cualquier precio hasta ser bueno de verdad. ―Y añadió―: La vida es muy corta para no disfrutar lo que haces. Si no te divierte escribir, ¡déjalo ya!».

			Al día siguiente de entregar el manuscrito de Beyond Entrepreneurship al editor, Bill sufrió un ataque al corazón y tuvieron que ponerle un bypass quíntuple. Pocos meses después de la operación, Bill y yo nos encontramos en nuestras habituales «fiestas de los gofres» de los sábados por la mañana, en la península Creamery de Palo Alto, California. Cuando llegó su gofre, Bill lo untó de mantequilla.

			―¡Bill! ―exclamé―. ¿Qué haces? ¿No te han dicho que dejes de comer mantequilla, que va mal para el corazón?

			Bill continuó vertiendo jarabe caliente en su gofre mientras observaba como este se mezclaba con la mantequilla, formando una deliciosa mezcla azucarada.

			―Mientras me llevaban al quirófano ―empezó―, estoy seguro de que vieron una sonrisa en mi cara. Era consciente de que, si aquello era el final de mi vida, bienvenido era. Dorothy y yo hemos tenido una vida fabulosa juntos. Reconocer esto, pero reconocerlo de verdad, quiero decir, mientras te meten en un quirófano… En ese momento me di cuenta de que había tenido una vida maravillosa.

			―Pero ¿qué tiene que ver eso con la mantequilla de los gofres? ―insistí.

			―He tenido una vida maravillosa. A partir de ahora todo es un regalo. Por eso le pongo mantequilla a mi gofre.

			Bill siempre había distinguido entre tener una vida maravillosa y tener una larga vida. Me marché pensando que no podía determinar la duración de mi vida; todos somos criaturas con una vida limitada y vulnerable, es posible que se nos acabe en cualquier momento por una enfermedad o un accidente. 40 años, 50, 60, 100, incluso 110 años, todo eso no son más que pequeñas cifras si las comparamos con la historia de la humanidad.

			Y el tiempo pasa cada vez más deprisa. Un día, mientras me dirigía con Bill a la universidad, le pregunté si se había dado cuenta de que el tiempo pasaba cada vez más rápido.

			―¿A qué te refieres? ―me preguntó.

			―Me he dado cuenta de que el día de la semana que tengo que sacar la basura para que pasen a por ella llega cada vez más pronto ―le expliqué, y añadí―: Sé que entre una y otra vez pasan siete días, como siempre, pero se me hace más corto ese periodo ahora que hace diez años.

			―¡Ah! ―sonrió Bill―, pues espera a tener mi edad; entonces te dará la sensación de que entre una Navidad y otra pasa menos que entre una semana y otra.

			Por tanto, si la vida es tan breve, aunque vivamos cien años el principal interrogante no es cómo extender la vida lo más posible, sino cómo vivir una vida que merezca la pena, una en la que te sientas bien hasta que se acabe.

			Es decir, lo importante no es la mantequilla en los gofres (sobre todo si no te gusta la mantequilla en los gofres); lo importante es un aprendizaje que me gustaría poner en práctica mejor: el simple valor de disfrutar, de amar lo que haces, de vivir sabiendo que te quedan décadas de vida… o que todo se puede terminar mañana.

			El 23 de diciembre de 2004, Bill se despertó de la siesta y mientras caminaba por su habitación cayó muerto por una insuficiencia cardíaca congestiva. Dorothy me contó que tenía una sonrisa en el rostro, como si hubiera muerto feliz por la vida que había tenido. Un par de horas después de su fallecimiento, recibí una llamada con la noticia. Colgué el teléfono y le dije a Joanne: «Bill ha fallecido». Cuando mi padre murió lloré por lo que nunca había tenido. En cambio, cuando Bill falleció lloré por lo que había perdido.

			En su funeral en la iglesia de Stanford nos reunimos más de un millar de personas, en su mayoría inspiradas por su ejemplo y sus enseñanzas. Me senté allí a observarlas y me imaginé a cada una de esas personas como un vector que se mueve por el tiempo y el espacio, cada cual con una trayectoria alterada gracias al impacto de Bill en sus valores y decisiones. Si un indicador de una vida bien llevada es haber cambiado la de otras personas, es decir, si la vida de otras personas es diferente y mejor gracias a ti, entonces no hay duda de que la vida de Bill fue extraordinaria.
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			Capítulo 2

			UNA VISIÓN EXCELENTE 
SIN PERSONAS EXCELENTES ES IRRELEVANTE

			Si prescindiéramos de nuestros mejores 20 trabajadores,1 Microsoft se convertiría en una empresa irrelevante.

			BILL GATES

			En octubre de 2007 recibí una llamada de Steve Jobs para comentar conmigo su idea de crear la Apple University como parte de su objetivo de trasformar Apple en una compañía de excelencia que perdurara, una empresa que continuara dando resultados extraordinarios y produciendo un impacto relevante cuando él ya no estuviera. Quería evitarle el terrible declive que sufren muchas empresas de éxito cuando ya no están sus fundadores. Pretendía que la suya no fuera una de esas grandes empresas de las que el mundo puede prescindir.

			A mitad de la conversación, no me pude resistir a dar rienda suelta a mi curiosidad y preguntarle cómo eran las cosas en aquellos oscuros días de 1997 en los que regresó para salvar a Apple. Ten en cuenta que en esa época pocos pensaban que Apple sobreviviría como empresa, y menos aún que recuperaría su grandeza. Todavía no existían los iPod, iPhone, iPad ni iTunes. Y aunque empezaban a brillar este tipo de productos como ideas incipientes, lo cierto es que los actuales están a años luz de aquellos. (Apple no sacó el iPhone2 hasta casi una década después de que volviera Jobs). Microsoft Windows había ganado por goleada la batalla de los ordenadores personales. Apple, que había sido una de las mejores startups de todos los tiempos, había caído en picado3 en 1997. Así que le pregunté: «¿Qué reconstruiste primero para emerger de la oscuridad? ¿Qué te hizo tener la esperanza de que Apple sobreviviría?».

			Al otro lado de la línea tenía al que quizá sea el mayor visionario de nuestro tiempo, y esperaba que me hablara de sistemas operativos orientados a objetos o del potencial de los ordenadores Macintosh, o tal vez de algún otro producto «maravilloso» que tenía en mente. Pero no, esa no fue su respuesta.

			Me habló de su gente. Jobs me contó que había encontrado, ocultas no sabe dónde, a algunas personas sobre las que edificar su trasformación; individuos que seguían con la misma pasión del principio en pro de esa visión de cambiar el mundo, que continuaban compartiendo con Jobs las ganas de fabricar productos primorosos, que aún se emocionaban fabricando «bicicletas para la mente» que potenciaran la creatividad de la gente. Hablaba de esas personas como si fueran los restos de un Jedi ocultos bajo la pantalla del radar del Imperio, listos para resurgir en el momento oportuno. Los valores de Apple vivían dentro de esas personas, ocultos, dormidos, atrofiados pero vivos, y Steve inició la reconstrucción de la empresa buscando primero a quienes de verdad sentían esa pasión.

			Se suele relacionar la espectacular trasformación lograda por Jobs con los iPod y los iPhone. Pero no es que hubiera perdido el instinto de crear los productos adecuados, es que se había dado cuenta de que la única manera de que una empresa destaque y perdure fabricando productos extraordinarios es tener a las personas adecuadas y trabajando en un ambiente adecuado. Jobs, el visionario empresario que había dirigido Apple los primeros años con un estilo de liderazgo de «genio con miles de ayudantes», se obsesionó por convertirla en una empresa que pudiera seguir siendo visionaria en su ausencia. Tras su regreso, Apple se convirtió en la primera empresa estadounidense en superar el billón de dólares de valor bursátil. ¿Y qué parte de ese valor se produjo tras la dimisión de Jobs en su último año de vida? Más de 600.000 millones de dólares.4

			Cuando estaba actualizando Beyond Entrepreneurship y escribiendo BE 2.0, me pregunté: «¿Hay algo que Bill y yo nos dejáramos en la edición original y que sea tan importante como para dedicarle un capítulo nuevo?». Sí. Deberíamos haber incluido un capítulo sobre las decisiones referidas al personal y, además, deberíamos haberlo puesto el primero de todos. Reflexionando sobre las investigaciones que he llevado a cabo durante más de un cuarto de siglo sobre por qué unas empresas dan el salto a la excelencia y otras no, me he dado cuenta de que lo más crucial es el principio «primero quién». Es decir, resulta imperativo seleccionar a las personas adecuadas, por encima de cualquier otra cosa. Mi equipo de investigación y yo hablamos del principio «primero quién» (lo primero es seleccionar a las personas adecuadas para componer tu tripulación y después decidir hacia dónde quieres ir) en Good to Great. En este nuevo capítulo no repetiré lo que ya dijimos en ese libro, sino que ampliaré la idea y compartiré algunas cosas que he aprendido sobre este principio desde que escribí aquel libro, sobre todo en lo que respecta a los lectores de BE 2.0.

			Es mucho más necesario contar con las personas adecuadas que tener una idea de negocio clara, más que nada porque cualquier idea, por buena que sea, puede fracasar. Y a la inversa, si tu equipo solo encaja en la idea específica o la estrategia empresarial que tienes en mente, ¿qué pasará si esa idea fracasa y tienes que plantearte otra opción? ¿Y si la idea triunfa, pero más tarde tienes que ampliarla o generar otra mejor (como cuando Apple pasó de los ordenadores personales a los iPods y iPhones)? Si las personas a las que seleccionas son buenas solo para una estrategia determinada, tendrás más probabilidades de fracasar. Aunque seas un individuo visionario, con unas capacidades extraordinarias, tal vez el próximo Steve Jobs, recuerda que la única y más importante habilidad para fundar una empresa que destaque es seleccionar muy bien a las personas. Sin la plantilla adecuada no tendrás una gran empresa. Punto.

			El cofundador de Pixar Animation Studios, Ed Catmull, amigo íntimo de Jobs, sabía que puedes llegar a fundar una gran empresa que obtenga estupendos resultados a pesar de que la idea inicial no sea buena, en caso de que cuentes con las personas adecuadas. En su libro Creativity, Inc. (el cual recomiendo con efusividad), dice: «Al principio, todas nuestras películas son horribles. ―Y añade―: Todas las películas que ahora consideramos brillantes fueron terribles en un principio». Incluso, a veces, el equipo de Pixar consideraba que una historia debía desecharse por completo. La película Monsters, Inc., por ejemplo, empezó siendo una historia sobre un hombre que se enfrentaba a unos monstruos que le perseguían; cada uno simbolizaba un miedo sin resolver. Pero aquello no funcionó. Entonces, el director y su equipo decidieron reformular la historia una y otra vez hasta que dieron con la fórmula correcta. Catmull construyó Pixar basándose en la idea de que la pregunta fundamental no es «¿cuáles son las grandes historias por las que apostar?», sino «¿quiénes son las grandes personas por las que apostar?». Él sabía que una magnífica idea sin las personas adecuadas daría como resultado una mala película; en cambio, las personas adecuadas con una historia adecuada producirían una película excelente. A pesar de que casi todas las películas de Pixar vivieron episodios de crisis, la estrategia de Catmull «primero quién»5 les llevó a producir catorce películas número uno seguidas.

			«La historia es el estudio de las sorpresas». Esta frase del profesor de Historia Edward T. O’Donnell6 explica el mundo en que vivimos. Estamos viviendo la historia, sorpresa tras sorpresa. Y justo cuando pensamos que ya hemos vivido todas las grandes sorpresas, llega otra. Si las primeras dos décadas del siglo xxi nos han enseñado algo es que la incertidumbre es crónica, la inestabilidad, permanente, la disrupción, un fenómeno común, y que no podemos predecir ni controlar ningún acontecimiento. No habrá nunca una «nueva normalidad», siempre habrá una serie continuada de episodios de «no normalidad» que desafían las predicciones y son imprevisibles para la mayoría hasta que ocurren. Y esto quiere decir que aún hemos de dar más importancia al principio de «primero quién». Si vas a subir una montaña alta y escarpada que nunca nadie ha escalado, tu mejor protección contra los obstáculos será tener a los compañeros adecuados al otro lado de la cuerda, gente que sepa adaptarse a cualquier imprevisto que surja. Ni siquiera las personas más visionarias pueden saber siempre qué ideas funcionarán, como tampoco nadie es capaz de predecir de manera fiable qué nos deparará el futuro.

			Sigue el rastro del primer indicador

			En la reunión semanal, mensual o trimestral de tu equipo directivo, ¿cuál es el primer indicador en el que te fijas? ¿Se trata del índice de ventas? ¿De la rentabilidad? ¿O la liquidez? ¿Es algo que tiene que ver con los productos o el servicio de tu empresa? ¿O algún otro aspecto? Sea cual sea tu respuesta, existe un indicador fundamental y que sustenta a los demás, algo que debería rastrearse de forma obsesiva, porque de ello depende la excelencia de la empresa. Y sí, es curioso, pero se trata de un indicador que casi nunca se menciona en primer lugar, si es que se menciona. Sin embargo, para llevar a una empresa a la excelencia y hacer que perdure, este indicador debería ocupar el primer lugar.

			¿Y cuál es? Muy sencillo: el porcentaje de puestos de liderazgo ocupados por las personas adecuadas. Piénsalo un momento: ¿qué proporción de los puestos clave de tu empresa has asignado a las personas adecuadas? Si tu respuesta es «menos del 90 %», acabas de identificar tu prioridad número uno. Para que una empresa alcance la excelencia, tienes que luchar por conseguir que al menos el 90 % de los puestos clave los ocupen las personas adecuadas.

			¿Y por qué no el 100 %? Bueno, siempre existe la posibilidad de que, en un momento dado, haya ciertos puestos importantes vacíos de forma temporal. También puede ocurrir que acabes de mover a alguien a un puesto relevante y todavía no sepas qué tal funcionará en él. Y, en algunos casos, las exigencias de un puesto clave crecen con mayor rapidez que las capacidades de la persona que lo ocupa.

			Pero ¿qué hace que un puesto sea relevante? Lo es cualquiera que cumpla una de las tres condiciones siguientes:

			
					La persona que ocupa ese puesto tiene poder para tomar decisiones clave relacionadas con la gestión del personal.

					No cumplir lo que exige el puesto expone a toda la empresa a un riesgo considerable o a una potencial catástrofe.

					El éxito en el puesto tendrá un impacto de gran envergadura sobre el éxito de la empresa.

			

			La decisión de a quién colocar en los puestos importantes se convierte en crucial cuando no se puede despedir con facilidad a la gente. Y esto puede deberse a las dinámicas familiares, a que los trabajadores son casi dueños de la empresa, a las políticas internas, o simplemente a la lealtad con quienes han contribuido al éxito inicial de la empresa. Pero, con independencia de cuáles sean las restricciones o razones, tienes el deber de poner a las personas adecuadas en los puestos relevantes.

			Reconoce cuándo hay que pasar de «desarrollar» 
a «sustituir»

			Considera la siguiente situación: tienes en un puesto relevante a alguien que está haciendo un buen trabajo, pero no excelente. Te gusta esa persona y, de verdad, quieres que le vaya bien. Has invertido en ella mucho tiempo y energía, pero no estás observando que su rendimiento sea del nivel que requiere el puesto. Cuando te enfrentas a una situación así, ¿qué haces? ¿Te decantas por desarrollar a esa persona o por sustituirla? (Aclaro que sustituir a esa persona no implica necesariamente despedirla; puedes limitarte a cambiarla de puesto).

			En este caso no existe una única respuesta correcta. Si nos fijamos en los mejores líderes cuya trayectoria hemos estudiado veremos que alrededor de la mitad se decanta por desarrollar a esas personas y la otra mitad por sustituirlas. Por ejemplo, a continuación mencionaré a los principales líderes empresariales de la historia de mi país; cinco de ellos se inclinan por desarrollar a su personal y cinco por sustituir a algunos cuando no rinden al nivel que exige el puesto:

			Líderes que prefieren desarrollar al personal

			Anne Mulcahy, de Xerox

			Bill Hewlett, de HP

			Herb Kelleher, de Southwest Airlines

			J. W. Marriott, de Marriott

			William McKnight, de 3M

			Líderes que se inclinan por sustituir al personal

			Katharine Graham, de The Washington Post

			Andy Grove, de Intel

			Ken Iverson, de Nucor

			Peter Lewis, de Progressive Insurance

			George Rathmann, de Amgen

			Pero incluso quienes optan por el desarrollo tienen un límite, un punto a partir del cual han de decidir si sería mejor sustituir a esa persona. He formulado la siguiente pregunta en multitud de reuniones de personal directivo: «¿Cuál de los dos siguientes tipos de errores has cometido más veces? Tipo 1: reconoces, a posteriori, que has tardado demasiado en quitar a una persona de un puesto clave. Tipo 2: reconoces, a posteriori, que actuaste demasiado rápido y que debiste haber sido más paciente. Piénsalo un momento: ¿Qué error cometes con más frecuencia?». En respuesta a esta pregunta, la mayoría levanta la mano con el tipo 1: esperar demasiado para tomar la decisión.

			También he de decir que es más fácil reconocer que has cometido un error de tipo 1 que uno de tipo 2, en especial si los errores «tipo 2» abandonan la empresa. En cualquier caso, el hecho es que las empresas siempre se enfrentan al dilema de si tienen que desarrollar a su gente o sustituirla. Y sus líderes no siempre aciertan. En ocasiones, invierten demasiado tiempo en desarrollar a alguien y otras veces actúan de manera precipitada sustituyendo a otro. No hay un algoritmo que se pueda aplicar en estos casos, ni unas instrucciones que sea posible seguir, ni ninguna ecuación que te dé la respuesta correcta a la cuestión. Los mejores directivos son quienes se preocupan por su plantilla y suelen esperar demasiado antes de tomar una decisión, pero también con el tiempo aprenden a mejorar su juicio.

			Todo esto nos lleva a plantearnos una pregunta fundamental: ¿Cómo se puede saber cuándo has traspasado la línea?; es decir, ¿cuándo ha llegado el momento de pasar de «desarrollar» a «sustituir»? En mi caso he llegado a la conclusión de que el mejor enfoque consiste en hacer preguntas y que esas preguntas te guíen hacia una respuesta. He conseguido destilar años de reflexión en siete preguntas que presento a continuación para ayudarte a tomar una decisión cuando te enfrentas al dilema de «­desarrollar o sustituir». Es evidente que no se trata de una receta única, sino que dependerá de cada situación.

			
					
¿Estás empezando a perder a otros trabajadores por mantener a esa persona en su puesto? 
Las personas competentes quieren trabajar con otras personas competentes, y si sienten que hay tolerancia al rendimiento mediocre en los puestos clave empezarán a quejarse. Y, lo que es peor, si toleras a personas competentes que se comportan de una manera contraria a tus valores, quienes sí creen de verdad en ellos empezarán a desanimarse y se marcharán. Y es que no hay mejor manera de cargarse una cultura corporativa excelente que mantener en los puestos clave a personas de bajo rendimiento o que no defiendan los valores de la empresa.


					
¿Hay algún problema con los valores, la motivación o las habilidades de esa persona?
Si alguien en un puesto clave se comporta de manera recurrente y obvia en contra de los valores de la empresa, sustitúyelo. En cambio, si ese alguien defiende con pasión los valores corporativos y tiene la voluntad inquebrantable de hacer cuanto sea necesario por aprender lo que su puesto exige, tendrás que ser más paciente antes de decidir sustituirlo. La decisión más difícil, en este sentido, es la que tiene que ver con la voluntad. ¿Le falta o ha perdido la motivación para mejorar y cumplir con las exigencias del puesto? Si es así, ¿podrías hacer algo por reactivar esa motivación? Los grandes líderes nunca subestiman la capacidad de crecimiento de las personas, pero también reconocen que aquel depende tanto de la humildad como de una inquebrantable voluntad de mejora. (El mérito de la estructura valores-motivación-habilidades hay que atribuírselo al fallecido Dale Gifford, de Hewitt Associates, que fue quien me la mostró).


					
¿Qué relación tiene esa persona con la ventana y el espejo?
Las personas adecuadas que ocupan puestos clave exhiben una madurez del tipo «ventana-y-espejo». Esto supone que, cuando las cosas van bien, miran por la ventana ―atribuyendo el mérito a factores externos, como la intervención de otras personas― y cuando van mal no culpan a las circunstancias ni a otras personas de los fracasos, sino que señalan el espejo y dicen: «Yo soy responsable». Quienes se miran al espejo y se preguntan: «¿Qué podría haber hecho mejor?, ¿en qué he fallado?», prosperarán; en cambio, quienes siempre miran por la ventana para explicar los problemas o, en definitiva, echan balones fuera, verán frenado su crecimiento.


					
¿Considera el trabajo como un mero empleo o como una respon­sabilidad?
Las personas adecuadas para puestos clave saben que lo suyo no es solo «un empleo», sino que han asumido responsabilidades. Es decir, entienden la diferencia entre su lista de tareas y sus obligaciones adquiridas. Así, un buen médico no se limita a tener un trabajo consistente en llevar a cabo una serie de procedimientos, sino que asume la responsabilidad sobre la salud de sus pacientes. De igual modo, un buen entrenador no solo organiza los entrenamientos de sus jugadores, sino que asume la carga de potenciar su desarrollo deportivo para que rindan más y mejor. Y un buen docente sabe que su trabajo no es dar clases: su cometido es que el alumnado aprenda, adquiera conocimientos. Todas las personas que ocupan un puesto clave tienen una responsabilidad que va más allá de su lista de tareas, y las personas adecuadas nunca se escudan en el típico «ya he hecho lo que tenía que hacer» como excusa para no asumir sus responsabilidades.


					
¿En el último año ha aumentado o se ha reducido tu confianza en esa persona?
Igual que el precio de las acciones de una empresa sube o baja conforme se incrementa o desciende la confianza de los inversores en su crecimiento y rendimiento, también la confianza en un individuo aumenta o disminuye en función de su crecimiento y sus resultados en el puesto. La variable crítica es la trayectoria de esa confianza a lo largo del tiempo. Cuando ese alguien dice: «¡Ya lo tengo!», ¿te despreocupas porque sabes que habrá cumplido, o más bien se incrementa tu necesidad de hacerle seguimiento?


					
¿Tienes un problema con la empresa o con los puestos en la empresa?
Quizá tengas a la persona adecuada, pero en un puesto equivocado. Tal vez la hayas situado en un cargo que no se ajusta a sus capacidades o su carácter. O tal vez, y esto ocurre con frecuencia en las empresas de alto nivel, las exigencias del puesto han crecido por encima de las capacidades de la persona que lo ocupa.


					
¿Cómo te sentirías si esa persona se marchara?
Si sientes cierto alivio, eso es que ya has decidido que no era la persona adecuada. En cambio, si lo que sientes es angustia, es porque crees que sigue siendo alguien conveniente para la empresa.

			

			Si has llegado a tu límite y decides sustituir a alguien que ocupa un puesto clave, ten en cuenta la diferencia entre actuar de manera rigurosa y despiadada. El rigor supone aplicar la honestidad y enfrentarse a la necesidad de destituir a alguien. Pero eso no implica que te debas comportar de forma despiadada al abordar ese cambio. Para lograr este punto medio se necesita una mezcla de coraje y compasión. El coraje sirve para ser directo y no ocultar las razones o delegar la tarea en otra persona. Porque, si no tienes el valor para asumir la responsabilidad de tomar la decisión e informar a esa persona, entonces no tienes derecho a ser líder. En cuanto a la compasión, la dan el tono y el respeto. ¿Estás gestionando el cambio de tal manera que te sentirías bien llamando a esa persona en su próximo cumpleaños para felicitarla? ¿Esa persona recibiría con agrado tu llamada?

			Si quieres que tus trabajadores prosperen, primero hazlo tú

			Anne Bakar no esperaba llegar a consejera delegada de Telecare, y menos con apenas 29 años. Cuando su padre murió por una reacción adversa a un tratamiento médico, Bakar se impuso la responsabilidad de averiguar qué hacer con el pequeño negocio de servicios psiquiátricos que había cofundado su progenitor. Conocí a Bakar justo cuando Bill y yo estábamos finalizando el manuscrito de la primera edición de Beyond Entrepreneurship. «Quería mucho a mi padre, y deseaba honrar lo que él había construido y convertir Telecare en una empresa de ­excelencia y perdurable», me dijo. Le entregué una copia del manuscrito y reunió a 24 miembros de su equipo en el Hotel Claremont de Berkeley para sentar las bases de Telecare como una empresa de excelencia. Bakar y su equipo tomaron como referencia las ideas del capítulo sobre «la visión» de Beyond Entrepreneurship (el mismo que hemos reproducido en esta edición) para definir sus valores y determinar un objetivo perdurable: ayudar a las personas con trastornos mentales a alcanzar su máximo potencial.

			Aquella era una gran ambición para una pequeña empresa liderada por una joven consejera delegada en el inmenso mundo de la salud, en este caso de los trastornos mentales. Pero Bakar estaba entusiasmada con su objetivo, en parte inspirada por la confianza que su padre siempre había depositado en la recuperación significativa de las personas con problemas de salud mental. También poseía una gran perspicacia estratégica, que perfeccionó trabajando en Montgomery Securities, donde parte de su labor consistía en hacer inversiones basadas en unos incisivos análisis de las empresas. Y contaba, además, con el coraje necesario para hacer grandes y medidas apuestas, basadas en la validación empírica.

			Pero para convertir a Telecare en una empresa de excelencia Bakar necesitaba ser primero una gran líder, mejorar sus propias capacidades al mismo tiempo que la empresa crecía y escalaba puestos en su sector. Digamos que la Anne Bakar 1.0 era inteligente y estratega, una joven apasionada y con el instinto de liderazgo necesario para conducir a Telecare en la dirección adecuada. Pero todo eso no era suficiente: tenía que llegar a una versión Anne Bakar 2.0, y después a Anne Bakar 3.0.

			De modo que aprendió a seleccionar a las personas adecuadas y a crear un equipo cohesionado. Aprendió que la cultura corporativa no sirve solo para defender la estrategia, sino que en sí es estrategia. Aprendió a elegir a su personal según sus valores y su carácter, y no solo por cualidades como la inteligencia y la experiencia. Aprendió cómo y cuándo delegar, y cuándo no hacerlo. Aprendió de qué manera lograr que los jefes de cada departamento fueran responsables de que el personal de atención al cliente sintiera como propia la cultura de la empresa. Aprendió a tomar sabias decisiones y a reducir los beneficios a corto plazo por el bien de la excelencia a largo plazo. Aprendió a estar tranquila y a mitigar su impulso de arrebatar el control a su gente cuando las cosas iban mal. Aprendió a enfrentarse a las amenazas existenciales saliendo en busca de mentores de quienes aprender tanto emocional como intelectualmente. «Cuando me enfrentaba a algún problema en la empresa, buscaba a los mejores consejeros posibles ―reflexionaba―. Y claro que cuando se producía una situación de inseguridad o caos sentía el impulso de atrincherarme, pero hacía lo contrario, y eso fue básico para mi aprendizaje y mi crecimiento». Y el caso es que su crecimiento no se ha detenido. En el momento de escribir estas líneas, Bakar está trabajando en su nueva versión, Anne Bakar 3.0, y después vendrá la Anne Bakar 4.0. La mayor cualidad de esta gran empresaria es su compromiso con su propio crecimiento, hasta convertirse en la líder que necesita Telecare.

			En 2015, Telecare celebró su 50 aniversario habiendo crecido bajo la dirección de Bakar hasta ofrecer 85 programas en 8 estados y atendiendo a cientos de miles de personas. Su crecimiento en el valor del trabajador ESOP (acrónimo de Plan de Acciones para la Plantilla en inglés) superó el S&P 500. Y en 2017 Bakar fue admitida7 en el Hall of Fame del área empresarial de San Francisco Bay, un reconocimiento que antes había sido otorgado a fundadores, consejeros delegados y presidentes de empresas como Cisco, Salesforce, Intel, Apple, HP y Charles Schwab.

			La mayoría de los grandes líderes no empiezan siéndolo. Es cierto que hay «fenómenos de la naturaleza» que parecen haber nacido para el liderazgo, y es fascinante observarlos como a animales exóticos. También es algo en gran medida irrelevante; no puedes hacer nada al respecto si naces así, siendo uno de esos «bichos raros». Pero, y esto es lo importante, muchos líderes excepcionales desarrollan sus capacidades no porque quieran convertirse en grandes líderes, sino porque intentan ser dignos de las personas a las que lideran. Dicho de otro modo: si pretendes que el rendimiento de tu equipo mejore, primero has de mejorar el tuyo. Si quieres que crezcan las capacidades del resto, empieza haciendo crecer las tuyas.

			¿Qué hacía Dwight Eisenhower a principios de 1936? En aquella época era un mayor poco conocido que ejercía de ayudante del general Douglas MacArthur en Filipinas. Ocho años más tarde ya era el comandante supremo de las fuerzas aliadas. En West Point se había revelado como alguien hasta cierto punto prometedor. Pero nadie dijo: «Mira, ahí tenemos al futuro gran general Eisenhower, y algún día habrá un Eisenhower Hall en su honor». No, qué va, Eisenhower no empezó siendo el Eisenhower que conocemos ahora, se convirtió en él poco a poco. Hizo falta, por supuesto, que el general George C. ­Marshall, entonces jefe de personal del Ejército, reconociera sus méritos8 y le ayudara a alcanzar con rapidez un puesto de responsabilidad. Así que también tú, cuando estés en el proceso de construir y liderar tu organización, pregúntate: «¿Cuál es mi Eisenhower oculto?».

			Un Steve Jobs de 20 años no hubiera podido liderar el resurgimiento de Apple de principios del 2000. El joven Jobs era famoso por sus arrebatos temperamentales y denigrantes, era considerado algo así como un genio inmaduro, intolerante con cualquiera que no defendiera su peculiar visión. Pero no se quedó estancado en su inmadurez. Los jóvenes líderes harían bien en leer el libro Becoming Steve Jobs, de Brent ­Schlender y Rick Tetzeli. En él explican el viaje de Jobs hacia la madurez. No confundamos el comportamiento de Steve Jobs a sus 20 años con su eficaz liderazgo a los 50; no confundamos al áspero «genio con mil ayudantes» con el hombre motivado y reflexivo que buscaba una empresa de excelencia que perdurara y le sobreviviera; no confundamos al Steve Jobs 1.0 con el Steve Jobs 2.0. Para entender el mensaje vital de Steve Jobs9 no hay que ver la suya como una historia de éxito, sino de crecimiento.

			Uno de los tópicos más destructivos que existen es que la persona que lidera una pequeña empresa llegará casi sin remedio, en algún momento, a su «límite directivo», y tendrá que ser sustituida por un directivo «real». Steve Jobs 1.0 se creyó esta leyenda y eso casi acaba con Apple. Tuvo que convertirse en Steve Jobs 2.0 para salvarla. Por tanto, si alguien intenta convencerte de algo así pregúntale: «Bueno, si eso es verdad, ¿cómo explicas el hecho innegable y probado de que muchas de las grandes empresas de la historia fueron desarrolladas por su fundador?».

			Aquí tienes una lista de algunos de los emprendedores que se convirtieron en los líderes que sus empresas necesitaban para dar el salto a la excelencia: Wendy Kopp (Teach For America), Gordon Moore y Robert Noyce (Intel), George Rathmann (Amgen), Bill Gates (­Microsoft), Jeff Bezos (Amazon), Walt Disney (Disney), Bill Hewlett y David Packard (HP), Robert W. Johnson (Johnson & Johnson), J. W. Marriott (Marriott), Herb Kelleher (Southwest Airlines), Sam Walton (Walmart), Ed Catmull (Pixar), Fred Smith (Federal Express) y Phil Knight (Nike). Si eres una persona emprendedora y has fundado una empresa, no permitas que nadie te diga que no eres capaz de hacerla crecer. Nuestra investigación ha demostrado que el periodo medio10 de mandato de los artífices de las grandes empresas que perduran es más de tres décadas que de tres años.

			La misma lógica aplica a quienes ―como Anne Bakar en Telecare― heredaron el puesto de liderazgo por trasmisión familiar. Por probabilidad estadística, los líderes de segunda o tercera generación no suelen dar la talla, pero hay ejemplos que echan por tierra la creencia de que los hijos y nietos de los fundadores de una empresa nunca están a la altura. Sin ir más lejos, cuando Peter Lewis heredó la presidencia de Progressive Insurance, un negocio familiar, tenía solo 32 años. Él logró que esa pequeña empresa11 regional se trasformara en una de las compañías de seguros de automóviles líderes en Estados Unidos. Por su parte, J. W. Marriott hijo empezó a trabajar12 en la pequeña cadena de restaurantes de su padre, Hot Shoppe, y lideró la evolución del negocio familiar hasta convertirlo en una empresa hotelera y turística conocida en todo el mundo.

			Y qué decir de Katharine Graham; ella se convirtió en una de los mejores consejeros delegados del siglo xx tras heredar de forma inesperada la responsabilidad de la empresa familiar cuando su marido se suicidó. En una ocasión, la revista Fortune me dio la oportunidad de publicar un reportaje sobre «Los 10 mejores consejeros delegados de todos los tiempos». Elegí a Graham como una de ellos, con la siguiente descripción: 

			Además de la conmoción y el dolor, Graham se enfrentaba a otro problema. Su padre había puesto en manos de su marido Washington Post Co. con la idea de que se lo traspasara a sus hijos. ¿Qué sería de Washington Post Co. ahora? Graham zanjó el tema de inmediato: «La empresa no se venderá», informó al consejo de dirección. Ella asumiría la gestión.

			De todas formas, el enfoque que dio Graham a su nueva función no podría describirse como «gestión». En ese momento, el Washington Post no era más que un periódico regional poco conocido; pero Graham aspiraba a que se hablara de él de la misma manera que se hacía del New York Times. En 1971 tuvo que decidir qué hacer con los llamados «papeles del Pentágono», un documento secreto elaborado por el Departamento de Defensa que revelaba las decepciones del Gobierno con la guerra de Vietnam. Ya se había emitido una orden judicial contra el Times por publicar los documentos. Si el Post también lo hacía se arriesgaba a ser procesado por la Ley de Espionaje. Y esto, a su vez, pondría en peligro la oferta pública de acciones de la compañía y las lucrativas licencias de televisión. «Con esta decisión ponía en riesgo a toda la empresa», escribió Graham en sus memorias, Personal History. Pero asegurar la supervivencia de la empresa a costa de su alma, concluyó, sería peor que no sobrevivir. De modo que el Post publicó los documentos.

			Aunque el Tribunal Supremo acabó dándole la razón, fue una decisión crucial para una consejera delegada que había asumido las riendas del periódico de manera repentina y que siempre tuvo un sentimiento de inseguridad. En sus memorias aparecen frases como «estaba aterrorizada» y «temblaba de miedo». Esta ansiedad llegó al punto culminante cuando los periodistas Bob Woodward y Carl Bernstein empezaron a investigar con tenacidad lo que se conocería como «el caso Watergate». Hoy en día es bien conocido el resultado de esta historia, pero en ese momento el Post estaba prácticamente solo en la investigación. Al decidir publicar el reportaje, Graham consiguió que el Post se convirtiera en un gran periódico y, a su vez, en una gran empresa, que está entre las 50 mejores en cuanto a IPO (oferta pública de venta) del último cuarto de siglo, y que se ha ganado la inversión de Warren Buffett. De todos modos, Graham nunca se ha atribuido ese éxito, e insiste en que con el caso Watergate «nunca pensé que hubiera muchas opciones». Pero claro que tuvo que elegir. Se dice que el coraje no es la ausencia de miedo, sino la habilidad de actuar en su presencia. Según esta definición, Katharine Graham es la consejera delegada más valiente13 de la lista.

			El viejo refrán «en cien años, todos calvos» puede ser cierto desde el punto de vista estadístico, pero tampoco es una ley natural, determinista. A Bill y a mí nos encanta explicar el caso de L.L.Bean en nuestro curso de Stanford. Leon Gorman, nieto del fundador, estaba a punto de asumir la gerencia de la empresa, y nosotros le preguntamos a nuestro alumnado si era la opción adecuada. Gorman tenía apenas 30 años, era licenciado en artes, había estado en la Marina y no tenía un MBA. Gran parte de la clase decía que no, que la empresa debía buscar a un director «de verdad», alguien con un MBA en Stanford o en Harvard, y con experiencia en desarrollar una marca y hacer crecer una empresa.

			En sus memorias, L.L.Bean: The Making of an American Icon, ­Gorman cuenta cómo, antes de llegar a ser presidente, llevaba siempre una libretita negra donde tomaba notas sobre cómo mejorar la operativa de la compañía. Llegó a recopilar más de 400 ideas al respecto. Al ser nombrado presidente empezó a implementar las ideas de su lista. Bajo el liderazgo de Gorman, L.L.Bean ha multiplicado14 por más de 40 sus ingresos, en dólares ajustados a la inflación. Si esto es «en cien años, todos calvos», bienvenida sea esa calvicie.

			Y si vas a tener que liderar en algún nivel, plantéate esta pregunta: ¿tienes la disposición de ánimo para hacer lo que haya que hacer con el objetivo de convertirte en el líder de tu división, organización, empresa o lo que sea? Cuando la facturación de tu compañía se multiplique por dos, por cinco o por diez, ¿serás capaz de madurar hasta llegar a la versión 2.0 de tu liderazgo, y de ahí a la 3.0? ¿Te conformarás con ser buen líder o, como Anne Bakar, Dwight Eisenhower, Steve Jobs, Katharine Graham y Leon Gorman, seguirás creciendo hasta convertirte en un líder extraordinario? Recuerda que el liderazgo es una responsabilidad, no un derecho; una decisión, no un accidente; una cuestión voluntaria, no genética. Aprender o no a liderar de una manera excelente no es más que una elección.

			Aprovecha al máximo a «las personas que te han dado suerte»

			Solemos decir «qué suerte» cuando nos pasan cosas inesperadas. Por ejemplo, que te toque la lotería, que una tormenta retrase un viaje a una reunión importante, o que alguien contraiga una enfermedad rara. Pero yo me aferro a otro tipo de suerte: la de las personas que me han dado suerte.

			Piensa en gente que te haya dado suerte. Puede ser la suerte de haber conocido a un mentor que te ha cambiado la vida. O la de haber encontrado a un buen amigo, o una pareja ideal o un jefe increíble. Puede ser la suerte de haberte topado con alguien en un autobús. 

			Resulta que conocí a uno de los mejores miembros de mi equipo de investigación en una hamburguesería de Boulder a la que solía ir. Mi mujer, Joanne, y yo tuvimos al mismo camarero amable y servicial varias veces seguidas, y una noche entablé conversación con él:

			―Terrence, ¿eres de Boulder?

			―No, soy de New Jersey.

			―Ah, y ¿cómo has acabado aquí?

			―Estoy estudiando en la universidad de Colorado.

			―Pero ¿estás haciendo una pausa en tus estudios? Siempre que venimos estás trabajando.

			―No, trabajo para pagarme la universidad.

			―¿Cuántas horas trabajas?

			―Entre 40 y 50 a la semana.

			―¿Mientras estás estudiando?

			―Sí.

			―¿Y qué estás estudiando?

			―Hago un doble grado de economía y finanzas.

			―¿Y cómo te va?

			―Saco sobresaliente en todo.

			De camino a casa Joanne y yo comentamos lo increíble que era ese joven al que acabábamos de conocer. Estábamos tan impresionados que dos días después volvimos al restaurante con un claro objetivo: contratarlo para mi equipo.

			―Les deben de gustar mucho las hamburguesas ―dijo Terrence mientras se acercaba a nuestra mesa.

			―Hoy no estamos aquí por las hamburguesas ―repuse―. Hemos venido a por ti; quiero animarte a que solicites un puesto en mi equipo de investigación este verano.

			Dicho y hecho: Terrence se unió al equipo y trabajó conmigo, codo con codo, durante varios años antes de graduarse. Se convirtió en un pilar de nuestro trabajo con sus aportaciones en las tres publicaciones siguientes: Good to Great and the Social Sectors, How the Mighty Fall y Great by Choice. Cada uno mejoró de forma notable porque Terrence había participado en su elaboración.

			Como te decía antes, poner en práctica el principio «primero quién» implica estar siempre buscando talento, prestar mucha atención a los que te tropieces dondequiera que estés. No se sabe dónde encontrarás a esa «persona que te dará suerte», pero te garantizo que darás con ella. Si cambias tu enfoque en todo lo que haces y te fijas en «quién» y no en «qué» reconocerás a la «persona que te va a dar suerte» en cuanto aparezca.

			Yo he sido muy afortunado en mi vida, pero mi gran suerte ha sido siempre la de reconocer y honrar a las «personas que me han dado suerte». He tenido la buena fortuna de encontrarme con Joanne en la universidad y de que nos comprometiéramos cuatro días después de nuestra primera cita. He tenido la suerte de encontrarme con Bill Lazier cuando entré en su primera clase sobre emprendimiento. He tenido la gran suerte de que Jerry Porras colaborara conmigo en Stanford, en un proyecto de investigación que se convertiría en el clásico Empresas que perduran. Cuando repaso mis primeras seis décadas de vida, ahora las veo más definidas y moldeadas por el «quién» que por el «qué», por personas que me han dado suerte como mentores, docentes, amigos, colegas y socios que han alterado y moldeado mi trayectoria. Y ahora, cuando algún joven como Terrence se cruza en mi camino, espero también ser «la persona que le dé suerte» en su vida.

			Vivimos en una cultura del «qué». A los políticos les preguntamos qué van a hacer cuando lleguen al poder en educación, política exterior, presupuestos o lo que sea. A los aspirantes a emprendedores les preguntamos qué idea maravillosa tienen. A la juventud, qué carrera elegirán. A los mentores, qué puesto de trabajo tengo que aceptar. Preguntamos qué tenemos que hacer para resolver un problema urgente. Y no es que estas preguntas sean inadecuadas o incorrectas, pero en todo caso son secundarias, la pregunta importante es quién. Designa a la persona adecuada como líder de la política exterior de tu país y tendrás una buena política exterior. Elige bien a tu equipo y es más probable que se le ocurran buenas ideas y que las haga funcionar. Elige al mentor adecuado y tendrás más probabilidades de acertar con tu carrera. Encuentra a la persona correcta con la que trabajar y vivirás una excelente experiencia. Identifica al individuo adecuado para resolver un problema y obtendrás mejores soluciones que si lo intentas solucionar por tu cuenta.

			De todos los factores que hacen que una empresa destaque, el principio «primero quién y después qué» ha sido el que más me ha ayudado a trasformar la manera de dirigir mi propia vida. Los logros, por sí mismos, tienen poco sentido y tampoco dan una satisfacción duradera, pero la búsqueda de logros de la mano de las personas adecuadas produce una enorme satisfacción. Si tienes la gran suerte de destacar en un trabajo que disfrutas, eres una persona muy afortunada; pero si haces un trabajo importante que te gusta y con gente que te gusta, entonces, colega, te ha tocado la lotería.

			Concéntrate en tu unidad y ocúpate de tu gente, 
no de tu carrera

			Una de las mejores cosas que he aprendido de la experiencia de ser presidente de la promoción de 1951 de la Academia Militar de los Estados Unidos en West Point es la importancia fundamental de los líderes de unidad. La estructura celular de cualquier gran organización es la unidad bien liderada, puesto que allí es donde se hacen grandes cosas. Poco importa la excelencia en los puestos más altos de la organización si no hay un liderazgo excepcional en cada unidad o departamento. Si quieres construir una empresa de excelencia tendrás que cultivar «legiones» de líderes de unidad que, a su vez, le generen cohesión y luchen por los mismos objetivos. Si quieres mejorar el ambiente y la cultura de tu compañía, si pretendes que dé el salto a ser una empresa de excelencia y que perdura, tendrás que invertir tu esfuerzo en seleccionar a los mejores líderes de unidad.

			Los líderes adecuados son quienes se concentran sobre todo en la unidad o departamento del que son responsables, quienes conducen «su minibús» hacia la excelencia, y no quienes se obsesionan por el siguiente ascenso. Cuando alguien joven viene a pedirme consejo sobre su carrera, a veces le digo: «Lo mejor que puedes hacer por tu carrera es dejar de concentrarte en tu carrera». Y después le hablo de Anne ­Mulcahy y del general Lloyd Austin III.

			Anne Mulcahy nunca pretendió ser consejera delegada de Xerox, pero cuando a principios del 2000 la empresa estaba al borde de la quiebra, el precio de sus acciones había caído un 92 % y su deuda era calificada de «basura», el Consejo de Dirección no dejaba de preguntarse quién podría salvar la compañía. Xerox ya había probado con un «agente de cambio»15 externo, pero esa estrategia no había funcionado.

			Con una sabiduría poco común en el mundo empresarial estadounidense, la Junta decidió no buscar a otro salvador de fuera, sino quedarse con alguien de la empresa que hubiera demostrado su valía como líder. ¿A quién sigue la gente? ¿En quién cree la gente? ¿Por quién redoblaría la gente sus esfuerzos? ¿En quién confía la gente? ¿Quién tiene mejores resultados probados? ¿Quién ha producido grandeza en cada paso de su carrera? Y les vino a la cabeza un nombre: Anne Mulcahy. Le preguntaron si quería asumir esa responsabilidad… y Mulcahy planificó y lideró una de las reestructuraciones corporativas más improbables16 de la historia moderna, salvando a la compañía de la ruina, devolviéndole una fuerte rentabilidad, rehaciendo la hoja de resultados y dando a la empresa un empujón para recuperar su posición en uno de los casos más famosos de la historia empresarial de Estados Unidos.
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