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			PREFACIO

			Cuando estaba terminando este manuscrito salí a correr por un camino empinado y rocoso de Eldorado Springs Canyon, justo al sur de mi casa, en Boulder (Colorado). Me detuve en la cima de uno de mis lugares favoritos, para contemplar la ciudad todavía con una capa de nieve invernal, cuando me vino a la mente una extraña pregunta: ¿Cuánto tendrían que pagarme para que no publicara Good to Great?

			Fue una reflexión interesante teniendo en cuenta que llevaba cinco años trabajando en el proyecto de investigación y en la escritura de este libro. No es que no hubiera ninguna cantidad de dinero que pudiera tentarme a enterrarlo; sino que, cuando crucé el umbral de los 100 millones de dólares, había llegado el momento de reemprender mi camino de vuelta. Ni siquiera por esa cantidad de dinero abandonaría el proyecto. Soy un profesor de vocación. Y, como tal, me es imposible no compartir mis conocimientos con los estudiantes de todo el mundo. Es con este espíritu de enseñar y aprender con el que presento este trabajo.

			Después de haber pasado muchos meses recluido como si fuera un monje ermitaño, me encantaría que la gente me contara su experiencia de lo que le ha funcionado y lo que no. Espero que encuentres muchas ideas valiosas en estas páginas y que te comprometas a aplicar lo que has aprendido en lo que haces; si no es en tu empresa, que sea en tu vida social y, si no, en tu vida personal.

			Jim Collins

			jimcollins@aol.com

			www.jimcollins.com

			Boulder, Colorado

			27 de marzo de 2001


			CAPÍTULO 1

			LO BUENO ES ENEMIGO 
DE LO EXTRAORDINARIO

			Sin duda, es eso lo que hace de la muerte algo tan duro: la curiosidad insatisfecha. 

			BERYL MARKHAM

			Al oeste con la noche1

			Lo bueno es enemigo de lo extraordinario.

			Y es por esto por lo que hay tan pocas cosas que llegan a ser extraordinarias.

			No tenemos colegios extraordinarios, principalmente porque tenemos buenos colegios. No tenemos gobiernos extraordinarios, probablemente porque tenemos gobiernos buenos. Poca gente consigue tener una vida extraordinaria, en gran parte porque es muy fácil conformarse con una vida medianamente buena. La gran mayoría de las empresas nunca llegan a ser extraordinarias, justamente porque la gran mayoría llegan a ser bastante buenas, y ese es su principal problema.

			Vi claramente ese problema en 1996, cuando estaba cenando con un grupo de líderes que se habían reunido para hablar del rendimiento organizacional. Bill Meehan, el director general de la oficina de McKinsey & Company en San Francisco, se inclinó hacia delante y me dijo: «Sabes, Jim, que a nosotros nos encanta Built to Last. Tu colaborador y tú hicisteis un excelente trabajo de investigación y redacción. Pero, lamentablemente, no ha servido para nada».
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			Intrigado, le pedí que me lo explicara.

			«Las compañías sobre las que escribís, en su mayor parte, han sido siempre extraordinarias», dijo. «Nunca han tenido que pasar por ningún tipo de transformación. Tuvieron padres como David Packard y George Merck, que desde el principio buscaron la excelencia. Pero ¿qué pasa con la gran mayoría de las empresas que abren sus ojos en la mitad de su vida y se dan cuenta de que son buenas, pero no extraordinarias?».

			Ahora he entendido que, en realidad, Meehan exageraba con su comentario de «no ha servido para nada», pero su observación era correcta, ya que casi todas esas empresas extraordinarias lo habían sido siempre. Y la inmensa mayoría de las empresas buenas continúan siendo eso: buenas, pero no excelentes. El comentario de Meehan fue sin duda un regalo maravilloso, porque plantó la semilla de una pregunta que es la base de este libro: ¿Puede una compañía buena llegar a ser extraordinaria? Si es así, ¿cómo puede hacerlo? O ¿es incurable la enfermedad «ser solo bueno»?

			Ahora, cinco años después de aquella profética cena, podemos decir, sin lugar a dudas, que las compañías buenas pueden convertirse en compañías excelentes, también hemos aprendido mucho sobre las variables que hacen que eso ocurra. Inspirados por el reto de Bill Meehan, mi equipo de investigación y yo nos embarcamos en un estudio de cinco años: un viaje para explorar los entresijos de esa transformación que va de lo bueno a lo extraordinario.

			Para entender el concepto del proyecto, observa el gráfico de la página 2.2 En concreto, identificamos a las empresas que habían pasado de tener buenos resultados a tener resultados extraordinarios y que los habían mantenido por los menos durante quince años. Comparamos esas compañías con un grupo de control cuidadosamente seleccionado de compañías comparativas que no consiguieron dar el salto, o que, si lo dieron, no pudieron mantenerlo. Luego comparamos las compañías buenas con las extraordinarias para descubrir qué factores esenciales y distintivos había en su trabajo.
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			Los ejemplos de las compañías que dieron el salto a extraordinarias y que pasaron el corte final para el estudio lograron resultados extraordinarios al conseguir una rentabilidad acumulada de sus acciones 6,9 veces superior a la del mercado de inversiones en los quince años siguientes a sus puntos de transición.3 Para ponerlo en perspectiva, la rentabilidad acumulada de General Electric —considerada por muchos como una de las compañías mejor liderada en Estados Unidos a finales del siglo XX— fue 2,8 veces superior a la del mercado global entre los años 1985 y 2000.4 Además, si en 1965 hubiéramos invertido un dólar en un fondo de las compañías que pasaron de ser buenas a ser excelentes —manteniendo a cada una de ellas en el tipo de interés general del mercado hasta la fecha de la transición— y al mismo tiempo hubiéramos invertido un dólar en un fondo de inversión, ese dólar invertido en el primer caso y desinvertido el 1 de enero de 2000 se habría multiplicado por 471, mientras que el del segundo caso se habría multiplicado solo por 56.5

			Esas cifras tan extraordinarias lo son aún más si tenemos en cuenta que proceden de compañías que antes eran totalmente mediocres. Pongamos como ejemplo el caso de Walgreens. Durante más de cuarenta años, Walgreens fue una compañía mediana, más o menos siguiendo el índice bursátil. Después, en 1975, sin ninguna causa aparente empezó a ascender… ascender… ascender… y ascender hasta el día de hoy. Desde el 31 de diciembre de 1975 hasta el 1 de enero de 2000, un dólar invertido en Walgreens valía dos veces más que un dólar invertido en la superestrella de la tecnología Intel, cinco veces un dólar invertido en General Electric y casi ocho veces uno invertido en Coca-Cola, y superó en más de quince veces el índice de mercado global (incluido el índice NASDAQ de finales de 1999).6

			¿Cómo es posible que empresas que llevaban tanto tiempo en la mediocridad empiecen a sobresalir por encima incluso de las mejores organizaciones del mundo? Y ¿por qué Walgreens fue capaz de dar ese salto cuando otras compañías de su misma industria con las mismas oportunidades y con recursos similares, como Eckerd, no lo consiguieron? 

			Ese es un caso particular que refleja la esencia de nuestra investigación.

			Este no es un libro sobre Walgreens ni sobre las otras empresas que hemos estudiado. Este libro trata de responder a esta pregunta: ¿Puede una empresa buena pasar a ser extraordinaria? Si es que sí, ¿cómo?, y expone la investigación que hicimos para encontrar respuestas atemporales y universales que cualquier organización pueda aplicar.

			
				
					
				
				
					
							
							Nuestra búsqueda durante cinco años nos ha revelado muchas ideas, algunas de ellas son sorprendentes y bastante contrarias al saber convencional, pero una conclusión destaca sobre todas las demás: creemos que casi cualquier organización puede mejorar sustancialmente su tamaño y su rendimiento, e incluso llegar a ser extraordinaria, si aplica concienzudamente las ideas que hemos descubierto. 

						
					

				
			

			Este libro pretende enseñar aquello que hemos aprendido. El resto de este capítulo introductorio cuenta la historia de nuestro viaje, explica nuestro método de investigación y los principales descubrimientos. En el capítulo 2 entraremos de lleno en los propios descubrimientos, empezando por uno de los más estimulantes de todo el estudio: el liderazgo de nivel 5.

			Una curiosidad insaciable

			Muchas veces, la gente me pregunta: «¿Qué es lo que te lleva a emprender estos enormes proyectos de investigación?». Es una buena pregunta. La respuesta es «la curiosidad». No hay nada que me resulte más emocionante que escoger una pregunta de la que no sé la respuesta y embarcarme en una búsqueda respuestas. Es enormemente gratificante subirse al barco, como Lewis y Clark, y emprender el viaje diciendo que «no sabemos qué nos encontraremos al llegar allí, pero seguro que os lo contaremos en cuanto volvamos».

			Esta es la historia abreviada de esa particular odisea de curiosidad.

			Primera fase: la investigación

			Con esa pregunta en mano empecé a reunir a un grupo de investigadores. Cuando en este libro digo «nosotros» me estoy refiriendo al grupo de investigación —en total, veintiuna personas han trabajado en este proyecto, generalmente en grupos de entre cuatro y seis personas—.

			Nuestra primera tarea fue la de encontrar compañías que ejemplificaran el modelo de transición de buenas a extraordinarias que muestra el cuadro de la página 2. Lanzamos una «marcha de la muerte de análisis financieros» que duró seis meses, en la que buscábamos compañías que mostraran el modelo básico siguiente: quince años con un rendimiento financiero igual o por debajo del índice del mercado global, marcado por un punto de transición al que le siguen quince años de una rentabilidad acumulada tres veces superior al índice del mercado. Escogimos el periodo de quince años porque así eliminábamos la posibilidad de que se tratara de un golpe de suerte —un golpe de suerte no puede durar quince años— y también porque quince años suelen ser más de lo que duran en sus cargos los consejeros delegados —así marcábamos una diferencia entre las compañías que son extraordinarias y las que simplemente tienen un líder extraordinario—. Optamos por que su rentabilidad triplicara a la del mercado bursátil, porque es una cifra superior a la de muchas compañías conocidas como extraordinarias. Por ejemplo, entre los años 1985 y 2000, un fondo de inversión de una de las siguientes compañías solamente fue 2,5 veces superior al índice del mercado global: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard, Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gamble, Wal-Mart y Walt Disney. Una cifra difícil de superar.

			Estuvimos examinando y filtrando el universo inicial de empresas que aparecían en la lista Fortune 500 entre los años 1965 y 1995; al final, nos quedamos con once de ellas como claros ejemplos de la transición de buenas a excelentes (he añadido una descripción detallada de nuestro estudio en el apéndice 1A). Pero, antes de nada, debo hacer dos aclaraciones. La primera es que una compañía tenía que demostrar un modelo de transición de buena a extraordinaria independientemente de cuál fuera su sector industrial. Esto quiere decir que, si en un sector industrial concreto se mostraba el mismo modelo, descartábamos esa empresa. La segunda es que estuvimos debatiendo sobre si debíamos utilizar unos criterios de selección adicionales aparte de los mencionados, como por ejemplo su impacto en la sociedad y el bienestar de sus empleados. Al final, decidimos limitar nuestra selección al modelo de resultados escogidos, porque no podíamos imaginar ningún método legítimo y consistente para seleccionar a las compañías en base a otras variables sin que influyeran nuestros propios prejuicios. En el último capítulo, sin embargo, hablo de las relaciones entre los valores corporativos y las compañías extraordinarias que perduran, pero el centro de atención de este estudio en particular es la pregunta concreta de cómo hacer que una empresa mediocre genere resultados excelentes que perduren. 

			A primera vista, la lista nos sorprendió. ¿Cómo es posible que Fannie Mae supere a compañías como GE y Coca-Cola? ¿O que Walgreens gane a Intel? Desde el primer momento, esa sorprendente lista —un grupo de empresas poco rimbombantes— nos enseñó una lección clave: es posible convertir lo bueno en extraordinario en las situaciones más improbables. Esta fue la primera de las muchas sorpresas que nos llevaron a reevaluar nuestras creencias sobre la excelencia corporativa.




			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Casos de empresas que hicieron la transición de buenas a extraordinarias

						
					

					
							
							Empresa

						
							
							Resultados desde el punto de transición hasta 15 años después del punto de transición*

						
							
							Año T hasta año T + 15

						
					

					
							
							Abbot

							Circuit City

							Fannie Mae

							Gillette

							Kimberly-Clark

							Kroger

							Nucor

							Philip Morris

							Pitney Bowes

							Walgreens

							Wells Fargo

						
							
							3,98 veces el índice del mercado

							18,50 veces el índice del mercado

							7,56 veces el índice del mercado

							7,39 veces el índice del mercado

							3,42 veces el índice del mercado

							4,17 veces el índice del mercado

							5,16 veces el índice del mercado

							7,06 veces el índice del mercado

							7,16 veces el índice del mercado

							7,34 veces el índice del mercado

							3,99 veces el índice del mercado

						
							
							1974-1989

							1982-1997

							1984-1999

							1980-1995

							1972-1987

							1973-1998

							1975-1990

							1964-1979

							1973-1988

							1975-1990

							1983-1998

						
					

					
							
							*	Porcentaje del rendimiento acumulativo de las acciones respecto al mercado.

						
					

				
			

			Segunda fase: ¿comparadas con qué?

			A continuación, dimos el paso quizás más importante de todo el estudio: comparar a las empresas que habían dado el salto de buenas a extraordinarias con un conjunto cuidadosamente seleccionado de «empresas comparativas» (o de comparación directa). No pretendíamos simplemente identificar lo que tienen en común las empresas extraordinarias, sino también aquello que las ­distingue de la competencia simplemente buena. Supongamos, por ejemplo, que quieres estudiar qué tienen en común los que ganan una medalla de oro en las Olimpiadas. Si solo estudias a los ganadores de un oro, verás que todos tienen entrenadores. Pero, si estudias a los atletas que componen un equipo olímpico que nunca ha ganado un oro, verás que también tienen entrenadores. La pregunta es «¿qué es lo que distingue a los ganadores de medallas de oro de aquellos que nunca las ganan?».




			
				
					
					
				
				
					
							
							Total de empresas del estudio

						
					

					
							
							Empresas que han 
dado el salto

							Abbot

							Circuit City

							Fannie Mae

							Gillette

							Kimberly-Clark

							Kroger

							Nucor

							Philip Morris

							Pitney Bowes

							Walgreens

							Wells Fargo

						
							
							Empresas 
comparativas

							Upjohn

							Silo

							Great Western

							Warner-Lambert

							Scott Paper

							A&P

							Bethlehem Steel

							R. J. Reynolds

							Addressograph

							Eckerd

							Bank of America

						
					

					
							
							Empresas comparativas que se han mantenido 

							Burroughs 

							Chrysler 

							Harris 

							Hasbro 

							Rubbermaid 

							Teledyne

						
					

				
			

			Seleccionamos dos grupos de empresas comparativas. El primero estaba formado por las empresas de comparación directa; es decir, por empresas que pertenecían al mismo sector industrial que las que habían logrado la excelencia y que habían tenido las mismas oportunidades y recursos similares en el momento de la transición, pero que no lograron dar el salto (ver el apéndice 1B para obtener detalles sobre nuestro proceso de selección). El segundo grupo estaba formado por las empresas comparativas que no habían logrado mantenerse; es decir, por empresas que hicieron una breve transformación, pero que no lograron mantener esa trayectoria y, por lo tanto, no cumplían la variable de sostenibilidad (ver el apéndice 1C). Al final, reunimos un conjunto total de veintiocho empresas: once de ellas habían hecho la transformación, once de comparación directa y seis empresas comparativas que no habían logrado mantenerse.

			Tercera fase: dentro de la caja negra

			Procedimos a analizar en profundidad todas les empresas seleccionadas. Recopilamos todos los artículos que se habían publicado sobre las veintiocho empresas durante los últimos quince años o más. Clasificamos toda la documentación en categorías como, por ejemplo, la estrategia, la tecnología, el liderazgo, etc. Después entrevistamos a la mayoría de los directivos que, durante la época de transición de las empresas, habían ocupado puestos clave de responsabilidad. También realizamos una serie de análisis cuantitativos y cualitativos de una serie de parámetros; entre otros, desde las adquisiciones hasta las remuneraciones a los altos cargos, desde su estrategia empresarial hasta su cultura corporativa, desde los despidos hasta su estilo de liderazgo, desde los índices financieros hasta la rotación de los cargos, etc. En total, nos dedicamos durante diez años y medio a este trabajo de investigación. Leímos y codificamos casi 6.000 artículos, generamos más de 2.000 páginas de entrevistas escritas y creamos 384 ­millones de bytes de información (ver el apéndice 1D para una lista detallada de todos nuestros análisis y actividades).

			Nuestra investigación fue algo así como mirar dentro de una caja negra. Cada paso que dábamos era como si pusiéramos una bombilla más para iluminar el funcionamiento interno del proceso de transformación de bueno a extraordinario.




			[image: ]

			Con toda esa información entre las manos, los miembros del equipo empezamos a reunirnos semanalmente para debatir sobre el tema. Ellos y yo leímos todos los artículos, los análisis, las entrevistas y los resultados de cada una de las veintiocho empresas. Yo hacía una presentación de una empresa concreta, en la que exponía posibles conclusiones y planteaba algunas preguntas. A continuación, debatíamos, discutíamos, poníamos el puño sobre la mesa, levantábamos la voz, nos callábamos y reflexionábamos, volvíamos a debatir, pensábamos, discutíamos, preguntábamos y volvíamos a debatir sobre «qué significa todo esto».

			
				
					
				
				
					
							
							Es importante tener en cuenta que todos los conceptos de los que hablamos en este libro son deducciones empíricas a las que hemos llegado a partir de los datos que teníamos a nuestra disposición. No iniciamos este proyecto con una teoría para probar o testar. Pretendíamos construir una teoría desde cero, que derivara directamente de la evidencia.

						
					

				
			

			Como metodología fundamental hemos seguido un proceso sistemático para contrastar las empresas que habían logrado la excelencia con las empresas comparativas preguntándonos siempre cuál era la diferencia entre ambas. 

			También nos fijamos en los «perros que no ladraban». En el clásico de Sherlock Holmes La aventura de Silver Blaze, Holmes identificó como pista principal «el curioso incidente del perro a medianoche»: resulta que ese perro no había hecho nada a medianoche, y eso —según el detective— era un incidente curioso, lo cual le llevó a deducir que el principal sospechoso tenía que ser alguien que conociera bien al perro.

			Lo que no descubrimos en nuestro estudio —perros que esperábamos que ladraran, pero no lo hacían— resultó ser una de las mejores pistas sobre el funcionamiento interno de la transición de bueno a extraordinario. Cuando entrábamos en la caja negra y encendíamos las bombillas, nos sorprendía tanto lo que veíamos como lo que no veíamos. Por ejemplo:

			
    	Los líderes famosos contratados de fuera de la compañía tenían una correlación negativa con el hecho de dirigir una empresa de buena a extraordinaria. Diez de los once consejeros delegados de las empresas que lograron la excelencia procedían de la propia empresa, mientras que las empresas comparativas habían intentado hasta seis veces más dar ese salto con consejeros delegados externos a la empresa.

    	No encontramos ningún modelo sistemático que vinculara las formas específicas de remuneración a los altos cargos con el proceso de transformación de una empresa buena en extraordinaria. Los datos que obtuvimos no corroboraban la idea de que el nivel de remuneración a los directivos fuera un motor clave para el rendimiento corporativo.

    	La estrategia propiamente dicha tampoco era un elemento diferenciable de las empresas que hicieron la transición ­respecto a las empresas comparativas. Ambos grupos de empresas habían definido buenas estrategias, y no encontramos pruebas de que las compañías que habían logrado sobresalir hubieran dedicado más tiempo que las compañías comparativas en su planificación estratégica.

    	Las empresas que habían logrado la excelencia no se centraban únicamente en lo que tenían que hacer para ser excelentes, sino que también les preocupaba qué no debían hacer y qué debían dejar de hacer.

    	La tecnología y los cambios tecnológicos no habían sido los instigadores para la transformación de empresas buenas a extraordinarias. La tecnología podía haber acelerado una transformación, pero en ningún caso había sido su causa.

    	Las fusiones y las adquisiciones prácticamente no desempeñaban ningún papel en el inicio de esas transformaciones: dos grandes mediocridades unidas nunca son una gran compañía.

    	Las compañías que se habían transformado prestaban poca atención a gestionar el cambio, a motivar a los empleados o a crear alineaciones. Si las condiciones son las adecuadas, los problemas del compromiso, la alineación, la motivación y el cambio se desvanecen en gran medida.

    	Las compañías que lograron ser extraordinarias no tenían un nombre o una etiqueta identificativa, no hicieron eventos de lanzamiento o grandes programas para dar a conocer su transformación. Es más, algunas ni siquiera eran conscientes de la magnitud de su transformación mientras la estaban emprendiendo, solo con el tiempo se percataron de ello. Es cierto que dieron un salto revolucionario en sus resultados, pero no mediante un proceso revolucionario.

    	La mayoría de las compañías que dieron el salto a extraordinarias no formaban parte de grandes industrias, incluso algunas formaban parte de industrias mediocres. Ninguna de esas compañías estaba en la punta del cohete cuando este despegaba. La excelencia no va en función de las circunstancias. La excelencia es principalmente una cuestión de elección consciente.



			Cuarta fase: del caos al concepto

			En esta fase buscábamos una manera simple de transmitir lo necesario para pasar de la información, los análisis, los debates y los «perros que no ladraban» a los resultados finales de este libro. La mejor respuesta que puedo dar es que ha sido un proceso interactivo de intercambio de datos, analizarlos y cotejarlos con la información, revisar las ideas, desarrollar una estructura, ver cómo esta se descompone bajo el peso de la evidencia, y reconstruirla de nuevo. Hemos repetido ese proceso una y otra vez, hasta que hemos conseguido aunarlo en una estructura coherente de conceptos. Todos tenemos una o dos capacidades en la vida, y creo que la mía es la habilidad de tomar un conjunto de información desorganizada, ver los modelos y extraer el orden del desorden, para pasar del caos al concepto.

			Dicho esto, me gustaría subrayar de nuevo que los conceptos de la estructura final no son mis «opiniones». Es cierto que no podía dejar a un lado mis prejuicios, pero os puedo asegurar que todos los descubrimientos y principios que formulamos tuvieron que cumplir una serie de normas rigurosas para que el equipo de investigación los considerara relevantes. Cada uno de los conceptos que aparecen en la estructura final se nos reveló como una variable de cambio en el 100 % de las empresas que hicieron la transformación, y en menos del 30 % de las empresas comparativas durante los años clave. Las ideas que no han pasado esta prueba no aparecen en este libro.

			A continuación, podemos ver un resumen de la estructura de los conceptos y de lo que vamos a hablar en el resto del libro (ver el diagrama en la página siguiente). Piensa en la transformación como si fuera un proceso de creación seguido de un avance decisivo. Este proceso se divide en tres etapas generales: gente disciplinada, pensamiento disciplinado y acción disciplinada. Dentro de cada una de estas etapas, hay dos ­conceptos clave que se muestran en el diagrama y se describen a ­continuación. Pero hay otro ­concepto que envuelve a todos los demás y que da forma a la totalidad del proceso de pasar de lo bueno a lo extraordinario. Este concepto se puede representar por un «volante de inercia» (flywheel), lo llamaremos simplemente la rueda.
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			El liderazgo de nivel 5. Nos quedamos totalmente sorprendidos cuando descubrimos el tipo de liderazgo que se necesita para llevar a la excelencia a una empresa. A diferencia de los líderes de altos perfiles y de personalidades apabullantes que han inspirado tantos titulares y se han hecho famosos, los líderes de las empresas que han logrado sobresalir parece que hayan venido de Marte. Son modestos, tranquilos, reservados e incluso tímidos; son líderes que combinan la modestia y la humildad extrema con una intensa determinación profesional. Son más parecidos a Lincoln y a Sócrates que a Patton o a César.

			Primero quién… luego qué. Nos imaginábamos que los líderes de las empresas que habían logrado ser extraordinarias habían empezado definiendo una nueva visión y una nueva estrategia. En cambio, nos encontramos con que lo primero que habían hecho era dejar que las personas más adecuadas se subieran al autobús y dejaron que las personas menos adecuadas se bajaran, sentaron a las personas adecuadas en los asientos adecuados. Después, decidieron adónde dirigirse. El viejo refrán de que «la gente es nuestro principal activo» ha resultado ser erróneo. Tu principal activo no es la gente; tu principal activo es la gente adecuada.

			Afrontar las adversidades (sin perder nunca la fe). Aprendimos que un exprisionero de guerra tiene mucho más que enseñarnos sobre lo que se necesita para dar el paso a la excelencia que la mayoría de los libros que hablan de estrategias corporativas. Todas las compañías que han dado el salto de buenas a extraordinarias han adoptado lo que denominamos la «paradoja de Stockdale»: has de confiar plenamente en que puedes sobrevivir y sobrevivirás, independientemente de las dificultades; al mismo tiempo, has de tener disciplina para afrontar las adversidades, sean cuales sean.

			El concepto del erizo (la simplicidad de los tres círculos). Para pasar de bueno a extraordinario es necesario superar la maldición de la aptitud. El hecho de que una actividad sea la principal de una empresa, solo porque lo ha estado haciendo durante años o incluso décadas, no es una garantía de que pueda ser la mejor empresa del mundo. Y, si no es posible ser los mejores del mundo en nuestra actividad principal, de ninguna manera esa actividad podrá ser la base de una compañía extraordinaria. Debe sustituirse por un concepto simple que refleje una comprensión profunda de la intersección de tres círculos.

			La cultura de la disciplina. Todas las compañías tienen una cultura, algunas tienen una disciplina, pero pocas tienen una cultura de la disciplina. Si tenemos a gente disciplinada, no necesitamos una jerarquía. Si tenemos un pensamiento disciplinado, no necesitamos burocracia. Si nuestras acciones son disciplinadas, no necesitamos excesivos controles. Si combinamos una cultura de la disciplina con una ética de la empresa, conseguiremos la alquimia mágica para un rendimiento excelente.

			Los aceleradores tecnológicos. Las empresas que se han transformado piensan de manera diferente sobre el papel de la tecnología. Nunca la utilizan como el medio principal para iniciar una transformación. Sin embargo, curiosamente, son pioneras en la aplicación de tecnologías cuidadosamente seleccionadas. Aprendimos que la tecnología por sí misma nunca es la causa original de la excelencia o del declive.

			La rueda (flywheel) y la espiral de declive (doom loop). Segura­mente, las empresas que lanzan programas de cambios drásticos o revolucionarios, o que hacen reestructuraciones desgarradoras, no lograrán dar el salto de buenas a extraordinarias. Por muy impresionante que sea el resultado final, las transformaciones que hicieron las empresas que lograron la excelencia nunca surgieron de repente. No hubo ni una acción definida, ni un programa enorme, ni una innovación arrolladora, ni un golpe de suerte, ni un milagro. Al contrario, ese proceso era muy similar a empujar una rueda gigante y pesada para que gire sobre sí misma en un sentido, a modo de volante de inercia. Empujándola constantemente, la rueda va ganando impulso, giro tras giro, hasta que se logra un gran avance, y mucho más.

			Desde el libro Good to Great hasta Built to Last. Irónicamente, ahora no veo Good to Great como una continuación de Built to Last, sino como una precuela. Este libro habla de cómo convertir una organización buena en una que produzca resultados ­extraordinarios y duraderos. Built to Last trata de cómo hacer que una compañía que ya tiene resultados excelentes se convierta en una compañía extraordinaria que perdure. Para hacer ese cambio final se necesitan unos valores centrales y un propósito que vayan más allá de generar dinero, además de la dinámica clave de preservar el núcleo y estimular el progreso.




			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Conceptos de Good to Great

						
							
							→

						
							
							Resultados extraordinarios duraderos

						
							
							→

						
							
							Conceptos de Built 
to Last

						
							
							→

						
							
							Compañía extraordinaria que perdura

						
					

				
			

			Si ya conoces las observaciones de Built to Last, por favor, no vayas cuestionándote los vínculos existentes entre los dos estudios mientras profundizas en los descubrimientos de Good to Great. En el último capítulo volveré a este tema y vincularé ambos estudios.

			La «física» eterna de Good to Great

			Acababa de presentar mi investigación a un grupo de directivos de una empresa de internet reunidos en una conferencia cuando uno de ellos levantó la mano y me preguntó: «¿Seguirán aplicándose tus descubrimientos en la nueva economía? ¿No deberíamos dejar a un lado las ideas antiguas y empezar desde cero?». Es una pregunta legítima, puesto que vivimos en una época de cambios drásticos. Como me la han repetido muchas veces, me gustaría dedicar unos minutos a responderla antes de entrar en materia.

			Sí, el mundo está cambiando y continuará haciéndolo, pero esto no quiere decir que debamos detener la búsqueda de unos principios inmutables. Piénsalo así: mientras los métodos de ingeniería evolucionan y cambian constantemente, las leyes de la física se mantienen relativamente fijas. A mí me gusta entender nuestra investigación como una búsqueda de principios ­estables —la física duradera de las organizaciones extraordinarias—, que seguirán siendo ciertos y relevantes independiente de cómo cambie el mundo. Sí, la aplicación específica de esos principios cambiará (la ingeniería), pero ciertas leyes inmutables del desempeño humano organizado (la física) perdurarán.

			Lo cierto es que no hay nada nuevo en lo de estar en una nueva economía. Aquellos que se enfrentaron a la invención de la electricidad, el teléfono, el automóvil, la radio o el transistor, ¿sintieron menos que nosotros que estaban viviendo una nueva economía? Y, en cada versión de una nueva economía, los mejores líderes se han adherido a determinados principios básicos con rigor y disciplina.

			Habrá quien diga que la magnitud y el ritmo del cambio son ahora mayores que en el pasado. Puede ser. Incluso así, algunas compañías de nuestro estudio se enfrentaron a unos ritmos de cambio semejantes a los de esta nueva economía. Por ejemplo, a principios de los ochenta, el sector bancario se transformó totalmente en tan solo tres años, debido a la liberalización bancaria. ¡Para el sector bancario, ciertamente, eso fue una nueva economía! Sin embargo, Wells Fargo aplicó todos los descubrimientos de este libro para producir unos resultados extraordinarios, justo en medio del cambio acelerado que disparó la liberalización.

			
				
					
				
				
					
							
							Conforme vayas sumergiéndote en los próximos capítulos recuerda que este libro no habla de la vieja economía ni de la nueva. Ni siquiera habla de las compañías sobre las que estás leyendo, ni del mundo de negocios en sí mismo. Trata de una sola cosa: los principios intemporales de la transformación de lo bueno a lo extraordinario. Habla de cómo hacer que una organización buena se convierta en otra que produzca unos resultados excelentes sostenibles, utilizando la definición de resultados que mejor se adapte a tu organización.

						
					

				
			

			Quizá te sorprenda, pero no considero mi trabajo como si fuera un estudio de empresas, ni lo veo como un libro fundamentalmente de negocios. Más bien, lo veo como un esfuerzo por descubrir qué es lo que hace que una empresa, del tipo que sea, se convierta en extraordinaria de forma duradera. Tenía curiosidad por conocer las diferencias fundamentales entre lo bueno y lo excelente, entre lo extraordinario y lo mediocre. Simplemente he utilizado las empresas como un medio para entrar dentro de esa caja negra, porque las empresas que cotizan en bolsa, a diferencia de otras, presentan dos enormes ventajas a la hora de estudiarlas: una definición de los resultados ampliamente aceptada —por lo que podíamos seleccionar rigurosamente un conjunto de estudios— y una gran cantidad de información sobre ellas a la que resulta fácil acceder.

			Cuando digo que lo bueno es enemigo de lo extraordinario, no me refiero a un problema únicamente empresarial. También es un problema humano. Si hemos descifrado la clave sobre el asunto de lo bueno y lo extraordinario, deberíamos tener algo de valor para cualquier tipo de organización. Los buenos colegios pueden convertirse en extraordinarios colegios. Los buenos periódicos pueden convertirse en extraordinarios periódicos. Lo mismo sucede con las iglesias, los gobiernos y las compañías.

			Te invito pues a que te unas a mí en esta aventura intelectual para descubrir qué se necesita para dar el salto de bueno a extraordinario. También te animo a que te cuestiones lo que lees. Como dijo uno de mis profesores favoritos en una ocasión, «los mejores estudiantes son aquellos que casi nunca se creen lo que dicen sus profesores». Bastante cierto. Pero también dijo que «uno no debería rechazar los datos simplemente porque no le gusta qué implican esos datos». Te ofrezco este documento para que lo analices a conciencia, no para que lo aceptes a ciegas. Tú eres el juez y el jurado. Dejemos que hable la evidencia.

Notas

			1	Beryl Markham, West with the Night (San Francisco: North Point Press, 1983), 25.

			2	En las notas del capítulo 1 que hay al final del libro, aparece una descripción de cómo fueron creados los gráficos de las páginas 2 y 4.

			3	En este libro, los cálculos del rendimiento de las acciones se han hecho utilizando los datos del Center for Research in Security Prices (CRSP) de la Universidad de Chicago.

			Definiciones clave:

			
    	
Rendimiento total mensual: rendimiento total para los accionistas en un mes determinado incluyendo los dividendos reinvertidos para un valor individual. 

    	
Rendimiento acumulado: el valor compuesto de X dólares invertidos en un valor individual entre dos fechas t1 y t2, utilizando la fórmula: X dólares x (1 + rendimiento total mensual @ m1) X (1 + rendimiento total mensual@ m2) x (1 + rendimiento total mensual @ t2); siendo m1 = fin del primer mes después de t1, m2 = fin del segundo mes después de t1, y así sucesivamente.

    	
Mercado global de valores (también denominado Mercado global o simplemente mercado): retorno del valor ponderado del NYSE/AMEX/NASDAQ, que consiste en el valor combinado del mercado de todas las compañías que cotizan en estas bolsas —incluyendo los dividendos reinvertidos—, ponderados por la capitalización de la compañía dividida por la capitalización del mercado.

    	
Índice del rendimiento acumulado respecto al mercado: al final de un periodo determinado, este índice se calcula como el rendimiento acumulado de X dólares invertidos en el mercado global, teniendo en cuenta que X ha sido invertido tanto en la compañía como en el mercado en la misma fecha. 

	
Fecha de transición, para las compañías que pasaron de buenas a extraordinarias: es la fecha precisa en la que el rendimiento de la compañía en términos de rendimiento acumulado respecto al índice bursátil empieza a subir después de un periodo de rendimiento igual o inferior al del mercado y se ha seguido manteniendo.



			4	Utilizando la información del Center for Research in Security Prices de la Universidad de Chicago, el rendimiento acumulado se ha calculado desde el 31 de diciembre de 1984 hasta el 31 de diciembre de 1999, para GE y el mercado global, una vez reinvertidos los dividendos y ajustados al fraccionamiento accionariado.

			5	El cuadro de la página 2 se ha creado utilizando la siguiente metodología: 

            
                	Para cada empresa que logró la excelencia, se invierte 1 dólar en la fecha de transición menos 15 años. También se invierte 1 dólar en el mercado global. Se calcula el rendimiento acumulado para las empresas que lograron la excelencia y para el mercado global del dólar invertido en la fecha de transición menos 15 años hasta la fecha de transición más 15 años. En los casos en los que el CRSP no tenía información disponible —normalmente, porque la compañía todavía no cotizaba en bolsa, porque se hubiera fusionado o porque hubiera sido adquirida—, se utilizó el índice de rendimiento del mercado, en lugar del de la compañía.

                	Para las empresas que dieron el salto a la excelencia, se calcula el índice del rendimiento acumulado respecto al mercado desde T – 15 hasta T + 15 para crear la curva del «porcentaje de rentabilidad acumulada».

                	Se cambia esta «curva del porcentaje de rentabilidad acumulada» para cada una de las empresas que lograron sobresalir; de manera que, en la fecha de transición, el porcentaje de rentabilidad acumulada respecto al mercado sea exactamente 1. Así se cambian las fechas de transición de todas las empresas que sobresalen a un punto de referencia de tiempo común T. Esto se hace dividiendo el índice de rentabilidad acumulada respecto al mercado para cada mes (calculado en el paso 2) desde T – 15 hasta T + 15 por el índice de rentabilidad acumulada calculado en la fecha precisa de la transición. 

                	Se utilizan estos cambios de rentabilidad para calcular el promedio de la rentabilidad acumulada en relación con el mercado de las once compañías que lograron la excelencia durante cada mes desde T – 15 hasta T + 15. En otras palabras, se calcula el promedio del cálculo realizado en el paso 3 en T – 15 para las once empresas, después en T – 15 más 1 mes, después más 2 meses, y así sucesivamente hasta 360 meses. Así es cómo se crea la rentabilidad acumulada combinada de las compañías que sobresalen en relación con la curva del mercado.

                	Se repiten los pasos del 1 al 3 para cada empresa de comparación directa utilizando los mismos datos que los que se usan para su correspondiente empresa excelente. 

                	Para el conjunto de las empresas de comparación directa se repite el paso 4. 

                	Este cuadro compara las empresas que lograron la excelencia con las de comparación directa, el índice de rentabilidad acumulada respecto al mercado, T – 15 a T + 15, siendo T un punto de referencia común en el que el índice de mercado se establece en 1,0. 

            


			El cuadro de la página 4 se ha creado utilizando la siguiente metodología:

            
                	Se invierte 1 dólar el 31 de diciembre de 1964 —la fecha de la primera transición en nuestro estudio— para cada empresa que logró la excelencia. 

                	Se calcula, para cada empresa que logró la excelencia, la rentabilidad acumulada al índice de rentabilidad del mercado durante el mes de la fecha de la transición, después se intercambia utilizando las rentabilidades de las empresas que lograron la excelencia. En el caso de que CRSP no tenga datos disponibles —normalmente, porque la empresa todavía no cotizaba en bolsa, porque había sido adquirida o fusionada—, se utiliza el índice de rentabilidad del mercado, en lugar del de la empresa. 

                	Se suman las rentabilidades acumuladas de todos los meses desde el 31 de diciembre de 1964 hasta el 31 de diciembre de 1999 de todas las empresas y se divide entre 11. El resultado será la rentabilidad acumulada de 1 dólar invertido en el conjunto de empresas. 

                	En el caso del mercado global, se invierte 1 dólar el 31 de diciembre de 1964 y se mantiene hasta el 31 de diciembre de 1999. 

                	Para cada empresa de comparación directa se repiten los pasos del 1 al 3, manteniendo a la compañía en el índice de mercado hasta la fecha de transición de la correspondiente empresa que logró la excelencia. Notas: RJR se mantuvo en el índice de mercado desde el 31 de diciembre de 1989 hasta el 31 de diciembre de 1999, cuando la compañía emergió de sus LBO en partes diferentes (RJR y Nabisco).

	Este cuadro muestra la comparación del mercado con las compañías comparativas y las que lograron la excelencia del valor de 1 dólar invertido desde el 31 de diciembre de 1964 hasta el año 2000

            

			6	Los cálculos del rendimiento de las acciones que se han utilizado a lo largo del libro reflejan la rentabilidad total acumulada para un inversor, una vez reinvertidos los dividendos y ajustados para el fraccionamiento accionarial. El «índice del mercado global» refleja el volumen de acciones de la Bolsa de Nueva York, del American Stock Exchange y del índice NASDAQ. Ver las notas del capítulo 1 para obtener detalles sobre las fuentes de información y los cálculos.


			CAPÍTULO 2

			EL LIDERAZGO DE NIVEL 5
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			Es asombroso lo que uno puede conseguir en la vida, siempre que no le importe quién se lleva el mérito.

			HARRY S. TRUMAN1

			En 1971, un hombre aparentemente normal llamado Darwin E. Smith se convirtió en el director general de Kimberly-Clark, una empresa de la industria del papel cuyas acciones habían caído un 36 % respecto al mercado durante los últimos veinte años anteriores.

			Smith, el abogado de la compañía, dudaba de que el consejo directivo hubiera tomado la decisión correcta —sensación que creció aún más cuando un director lo dejó de lado y le recordó que no estaba cualificado para su puesto—.2 Pero él era el director general, y lo siguió siendo durante veinte años más.

			Esos veinte años fueron maravillosos. Durante ese periodo, Smith provocó una transformación asombrosa y consiguió que Kimberly-Clark se convirtiera en la empresa líder en el mercado del papel en todo el mundo. Bajo su mandato, Kimberly-Clark generó una rentabilidad del capital acumulado de 4,1 veces el mercado global, superando a sus rivales directos Scott Paper y Procter & Gamble, y a compañías tan veneradas como Coca-Cola, Hewlett-Packard, 3M y General Electric.

			Su actuación fue impresionante, y Smith se convirtió en uno de los mejores ejemplos del siglo XX de cómo hacer que una compañía buena pasara a ser extraordinaria. Sin embargo, poca gente sabía algo de Darwin Smith —ni los estudiantes más apasionados de Administración de Empresas o de Historia Corporativa—. Seguramente, a él le gustaba que así fuera. Smith era un hombre que no andaba con aires de grandeza, a quien le gustaba codearse con fontaneros y electricistas, y pasaba sus vacaciones recorriendo su granja de Wisconsin en la cabina de su excavadora, cavando agujeros y transportando rocas.3 No le gustaba dárselas de héroe ni de celebridad empresarial.4 Cuando un periodista le pidió que describiera su estilo de dirección, Smith —vestido a la moda como un granjero con su primer traje comprado en J. C. Penney— se quedó mirándolo a través de sus gafas de intelectual de montura negra. Después de un largo e incómodo silencio, le respondió simplemente: «Excéntrico».5 El Wall Street Journal nunca describió algún rasgo llamativo de Darwin Smith.

			Pero, si te imaginas a Darwin Smith como una persona dócil o débil, estás totalmente equivocado. Su delicada timidez y su falta de presunción se combinaban con una determinación intensa, incluso estoica, para la vida. Smith se había criado como un granjero pobre de Indiana y se inscribió él mismo en la universidad trabajando durante el día en International Harvester y asistiendo a las clases de la Universidad de Indiana por las noches. Un día, perdió parte de un dedo en el trabajo. La historia cuenta que fue a clase esa noche y que volvió al trabajo al día siguiente. Aunque parezca una exageración, lo cierto es que Smith no dejó que la pérdida de su dedo le ralentizara seguir avanzando para graduarse.Continuó trabajando todos los días, yendo a clase por las noches y fue admitido en la Facultad de Derecho de Harvard.6 Tan solo dos meses después de ocupar el puesto de consejero delegado de Kimberly-Clark, los médicos le diagnosticaron un cáncer de nariz y faringe, y le dijeron que le quedaba menos de un año de vida. Informó entonces al consejo directivo de su enfermedad, pero les dijo que todavía no se había muerto y que no tenía planes de hacerlo pronto. Smith continuó con sus responsabilidades laborales al mismo tiempo que viajaba semanalmente desde Wisconsin hasta Houston para recibir la radioterapia. Vivió veinticinco años más, casi hasta el final como director general.7

			Smith empleó la misma enérgica determinación en su trabajo para reconstruir de Kimberly-Clark; especialmente, cuando tomó la decisión más dura de la historia de la compañía: vender las fábricas de papel.8 Poco después de convertirse en director general, Smith y su equipo concluyeron que la actividad principal que siempre había tenido la empresa, el papel pintado, estaba condenada a la mediocridad. Sus finanzas iban mal, y su competitividad era débil.9 Pensaron pues que, si Kimberly-Clark se introducía en la fabricación de productos de consumo, la competencia de primera clase —como Procter & Gamble— le obligaría a conseguir la excelencia o, de lo contrario, desaparecería.

			Smith, como un general que quema sus barcos después de desembarcar para dejar solo una opción —ganar o morir—, anunció la decisión de vender las fábricas de papel; una decisión que, como dijo un miembro del consejo, fue la maniobra más atrevida que jamás había visto hacer a un director general. Vendió hasta las fábricas de Kimberly (Wisconsin) e invirtió todo el capital comprando otras marcas, como Huggies y Kleenex.10
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			Los medios de información empresariales calificaron esa jugada de «estúpida», y los analistas de Wall Street rebajaron las acciones.11 No obstante, Smith nunca dio muestras de flaqueza. Veinticinco años después, Kimberly-Clark era propietaria de Scott Paper y superaba a Procter & Gamble en seis de sus ocho categorías de productos.12 Cuando Smith se jubiló reflexionaba sobre su actuación excepcional, diciendo simplemente: «Nunca dejé de intentar estar cualificado para mi puesto de trabajo».13

			No es lo que esperábamos

			Darwin Smith destaca como ejemplo clásico de lo que nosotros llamamos «líder de nivel 5»: una persona que combina una extrema humildad personal con una fuerte voluntad profesional. Al frente de cada compañía que había pasado a ser extraordinaria había un líder de este tipo. Al igual que Smith, todos eran personas humildes, que habían mostrado una gran determinación por hacer lo que fuera necesario con tal de convertir su empresa en extraordinaria.

			
				
					
				
				
					
							
							Los líderes de nivel 5 canalizan las necesidades de su ego lejos de sí mismos, hacia un objetivo más amplio: crear una compañía extraordinaria. No es que los líderes de nivel 5 no tengan ego o amor propio; al contrario, son extremadamente ambiciosos, pero tienen más ambiciones para la empresa que para sí mismos. 

						
					

				
			

			El término nivel 5 hace referencia al nivel más alto en la jerarquía de las capacidades ejecutivas que hemos identificado en nuestra investigación (ver el diagrama de la página 26). Aunque no sea necesario pasar secuencialmente del nivel 1 al nivel 5 —se puede estar en alguno de los niveles inferiores más adelante—, los líderes de nivel 5 encarnan los cinco niveles de la pirámide. No voy a extenderme ahora explicando cada uno de estos niveles, ya que de los niveles que van del 1 al 4 ya han hablado extensamente otros autores. Este capítulo se centra en los rasgos distintivos de los líderes que han transformado sus buenas empresas en extraordinarias —los rasgos del nivel 5— con los de los líderes de las compañías comparativas de nuestro estudio.

			Pero antes, me permito hacer un breve paréntesis para establecer un contexto importante. Nosotros no estábamos buscando el liderazgo de nivel 5 ni nada parecido. De hecho, di al equipo de investigación instrucciones explícitas de que restaran importancia a la función de los altos directivos para evitar un pensamiento simplista —tan común hoy en día— de dar «todo el mérito al líder» o dar «toda la culpa al líder».

			Por usar una analogía, la perspectiva de que «en el liderazgo está la respuesta a todo» es el equivalente moderno a que «en Dios está la respuesta a todo»; algo que frenó nuestro conocimiento científico del mundo físico en la Edad Media. En el siglo XVI, la gente atribuía a Dios todos los acontecimientos que no entendía. ¿Por qué ha fracasado la cosecha? Dios lo ha querido. ¿Por qué hemos tenido un terremoto? Dios lo ha querido. ¿Quién hace que los planetas se sostengan? Dios. Pero durante el periodo de la Ilustración empezamos buscar explicaciones algo más científicas, por lo que progresaron la física, la química, la biología, etc. Eso no significa que nos convirtiéramos en ateos, pero sí que obtuvimos una comprensión más profunda de algunos misterios del universo.

			Ahora, cada vez que se lo atribuimos todo al «liderazgo» estamos siendo como la gente del siglo XVI. Simplemente, estamos admitiendo nuestra ignorancia. No se trata tampoco de que nos convirtamos en ateos del liderazgo —el liderazgo sí importa—, pero cada vez que desconcertados levantamos las manos —regresando a «bueno, ¡la respuesta debe de estar en el liderazgo!»— nos estamos frenando a nosotros mismos para adquirir un conocimiento más profundo y más científico sobre los entresijos que hacen que una empresa extraordinaria funcione.

			Por eso, cuando empezamos este proyecto, insistí en que «ignoraran a los ejecutivos», pero el equipo de investigación intentaba convencerme de lo contrario: «¡No! En ellos hay algo inusual. No podemos ignorarlos», me decían. Y yo les respondía que «las compañías comparativas también tienen líderes, y algunos son muy buenos. ¿Qué diferencia hay?». Entre unos y otros, el debate proseguía.

			Al final, como suele ocurrir, los datos mostraron la evidencia.

			Todos los directivos de las empresas que habían hecho la transformación habían sido cortados por el mismo patrón. No importaba que la empresa fuera de producción para el consumo o industrial, que estuviera en crisis o que marchara bien, que ofreciera servicios o productos. No importaba el momento en el que se hubiera hecho la transición, ni el tamaño de la empresa. Todas las compañías que habían pasado de buenas a extraordinarias tenían a un líder de nivel 5 en el momento de la transición. Además, la ausencia de un liderazgo de nivel 5 es una característica que se repetía en todas las compañías comparativas. Dado que el liderazgo de nivel 5 va en contra del saber tradicional —particularmente, la creencia de que necesitamos a salvadores extraordinarios y con gran personalidad para transformar las empresas—, tenemos que destacar que el nivel 5 es un descubrimiento empírico, no ideológico.

			Humildad + Determinación = Nivel 5

			Los líderes de nivel 5 son un modelo de la dualidad: son modestos y voluntariosos, humildes y valientes. Para entender de una manera rápida este concepto piensa en el presidente de Estados Unidos Abraham Lincoln —uno de los presidentes de nivel 5 de la historia de Estados Unidos—, que nunca dejó que su ego se interpusiera en la que era su principal ambición: un país excelente que perdurara. Aquellos que confundieron su modestia personal, su naturaleza tímida y su delicadeza con una personalidad débil se dieron cuenta de que estaban muy equivocados, incluyendo al propio Lincoln.14

			Aunque parezca un poco exagerado comparar a los líderes de empresas que han hecho la transición de buenas a extraordinarias con Abraham Lincoln, lo cierto es que comparten esa misma dualidad. Pensemos en el caso de Colman Mockler, director general de Gillette desde 1975 hasta 1991. Durante su mandato, Gillette se enfrentó a tres ataques que amenazaron con destruir la situación de la empresa de ser excelente. Dos ataques procedieron de las ofertas de OPA hostiles por parte de Revlon, liderara por Ronald Perelman: un saqueador que masticaba puros y que tenía fama de destrozar empresas para pagar bonos basura y financiar más adquisiciones hostiles.15 El tercer ataque vino desde Coniston Partners: un grupo inversor que compró el 5,9 % de las acciones de Gillette e inició una lucha de poder para hacerse con el control de la dirección, esperando vender la compañía al mejor postor y obtener rápidas ganancias sobre sus acciones.16 Si Gillette hubiera aceptado la oferta de Perelman por el precio que les ofrecía, sus accionistas habrían conseguido instantáneamente un 44 % de ganancias sobre sus acciones.17 Teniendo en cuenta que la empresa disponía de unos beneficios del capital de 2.300 millones de dólares repartidos entre 116 millones de acciones, la mayoría de ejecutivos habrían aceptado esa oferta para embolsarse millones con la venta de sus acciones, consiguiendo así un paracaídas de oro.18

			Colman Mockler no lo aceptó y eligió, en cambio, seguir luchando por la excelencia de Gillette, aunque él mismo se habría embolsado una suma sustancial de dinero con la venta de sus propias acciones. Hombre reservado y siempre amable, Mockler tenía fama de ser muy cortés, todo un caballero. También aquellos que confundieron su carácter reservado con la debilidad acabaron dándose cuenta de que estaban muy equivocados. En esa lucha de poder, Mockler y su equipo prefirieron ponerse en contacto directo con miles de inversores particulares —cara a cara, llamada tras llamada—, y ganaron la batalla.

			Ahora estarás pensando que «esto suena a una gerencia atrincherada que vela por sus propios intereses a costa de los intereses de los accionistas». Aparentemente, eso parece, pero veamos dos hechos clave.

			Primero, Mocker y su equipo se jugaron el futuro de la empresa en una enorme inversión en sistemas nuevos y tecnológicamente avanzados —más tarde conocidos como Sensor y Mach3—. Si las adquisiciones hubieran prosperado, esos proyectos seguramente habrían sido restringidos o eliminados, y ninguno de nosotros nos estaríamos afeitando con Sensor, Sensor para mujeres o Mach3, por lo que habrían dejado a cientos de millones de personas a merced de una dolorosa batalla diaria durante su afeitado.19
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			Segundo, en el momento de esa lucha de poder, Sensor prometía unos beneficios futuros significativos que no se veían reflejados en el precio de las acciones porque se estaba desarrollando en secreto. Mocker y su consejo directivo, con Sensor en la mente, supusieron con acierto que el valor futuro de las acciones superaría con creces el apetitoso precio ofrecido por los postores. La venta habría hecho muy felices a los accionistas a corto plazo, pero habría sido una acción totalmente irresponsable para los accionistas a largo plazo.

			Al final, se demostró que Mockler y su consejo directivo tenían razón. Si un accionista hubiera aceptado el precio un 44 % ­superior que le ofrecía Ronald Perelman el 31 de octubre de 1986, y después hubiera invertido todo ese dinero en el mercado global durante diez años, hasta el final de 1996, le habría ido tres veces peor que a los accionistas que se hubieran quedado con Mockler y Gillette.20 Es evidente que tanto la compañía como sus clientes y los accionistas habrían salido muy perjudicados si Mockler hubiera claudicado frente a la OPA que le hicieron, para embolsarse sus millones y retirarse a descansar.

			La pena es que Colman Mockler nunca llegó a disfrutar los frutos de ese esfuerzo. El 25 de enero de 1991, el equipo de Gillette recibió una copia previa de la portada de la revista Forbes que mostraba a un actor haciendo de Mockler, que posaba triunfal en la cima de una montaña alzando una maquinilla de afeitar gigante por encima de su cabeza, mientras los vencidos se desmoronaban por las laderas. Los otros directivos criticaron que a Mockler no le gustara la publicidad, ya que él mismo había rechazado la petición de ser fotografiado para esa portada, y les hacía gracia verlo retratado como una versión corporativa de Conan el Bárbaro. Minutos después de ver este reconocimiento público de sus dieciséis años de lucha, volvió a su oficina y murió de un ataque al corazón.21

			No sé si Mockler habría elegido morir con las botas puestas, pero estoy casi seguro de que no habría cambiado su enfoque del liderazgo. Su plácida personalidad escondía una gran fuerza interior, una dedicación a hacer de todo aquello que tocaba de la mejor manera posible; no solo por lo que iba a obtener, sino porque simplemente no sabía hacerlo de otra manera. En su sistema de valores no cabía la posibilidad de tomar el camino fácil y entregar la compañía a aquellos que querían ordeñarla como a una vaca, eliminando así toda posibilidad de convertirse en una empresa extraordinaria; de la misma manera que para Lincoln no habría sido una opción pedir la paz y perder para siempre la oportunidad de lograr un país extraordinario que perdura.

			La ambición de la compañía: elegir a los sucesores para el éxito

			Cuando en 1981 David Maxwell se convirtió en el director general de Fannie Mae, la compañía estaba perdiendo 1 millón de dólares al día. En nueve años, Maxwell transformó la compañía en una cultura de alto rendimiento que rivalizaba con las mejores firmas de Wall Street, ganando 4 millones de dólares al día y superando al mercado global de 3,8 a 1. Maxwell se retiró en el mejor momento de la partida, porque sabía que la compañía empeoraría si se quedaba demasiado tiempo, por lo que traspasó su puesto a un sucesor tan capacitado como él, Jim Johnson. Poco después, el plan de jubilación de Maxwell, cuyo valor había crecido hasta los 20 millones de dólares gracias al espectacular rendimiento de Fannie Mae, empezó a ser un tema de controversia en el Congreso —Fannie Mae es una empresa hipotecaria patrocinada por el Gobierno—. Maxwell respondió escribiendo una carta a su sucesor en la que le expresaba su preo­cupación por que tal polémica provocara una reacción adversa en Washington que pudiera poner en peligro el futuro de la compañía. Entonces, indicó a Johnson que no le pagara lo que le faltaba por cobrar —unos 5,5 millones de dólares— y le pidió que invirtiera toda esa cantidad en la fundación que Fannie Mae tenía para distribución de viviendas protegidas entre la población con bajos ingresos.22

			David Maxwell, al igual que Darwin Smith y Colman Mockler, ejemplifican una característica fundamental de los líderes de nivel 5: son ambiciosos para sus empresas, y les preocupa más el éxito de estas que su propio enriquecimiento o su renombre personal. Los líderes de nivel 5 quieren que la compañía sea aún más exitosa en la siguiente generación, y no les importa que sus sucesores no sepan ni siquiera que las raíces del éxito están en el trabajo que ellos han realizado. Un líder de nivel 5 nos dijo: «Me encantaría mirar desde mi porche a una de las grandes empresas del mundo y poder decir “yo trabajé allí”». 

			En cambio, los líderes de las compañías comparativas, más preocupados por su propio prestigio personal, muy a menudo no conseguían que las empresas se mantuvieran durante la siguiente generación. Después de todo, ¿qué mejor testimonio de tu propia grandeza personal puedes dejar que el que la empresa se venga abajo cuando tú te vayas?

			
				
					
				
				
					
							
							En más de tres cuartas partes de las compañías comparativas, nos hemos encontrado con directivos que eligieron a sus sucesores para el fracaso, a sucesores débiles, o ambas opciones.

						
					

				
			

			Algunos tienen el síndrome del «perro más grande»: no les importa que haya otros perros en la perrera siempre que ellos sigan siendo el más grande. Nos dijeron que un consejero delegado de una compañía comparativa trataba a sus posibles sucesores «del mismo modo que lo hacía Enrique VIII con sus esposas».23

			Pongamos el caso de Rubbermaid, una compañía comparativa sin consistencia que pasó del anonimato a ser la primera de la lista anual que publica Fortune de las compañías americanas más admiradas y después, de la noche a la mañana, se desintegró hasta tal punto que tuvo que ser adquirida por Newell para poder salvarla. A finales de los años ochenta, el arquitecto de esta admirable historia, un líder carismático y brillante que se llama Stanley Gault se convirtió en sinónimo del éxito de la compañía. En los 312 artículos que recopilamos sobre Rubbermaid, se habla de Gault como un directivo duro y egocéntrico. En un artículo, responde a la acusación de ser un tirano con esta frase: «Sí, pero soy un tirano sincero».24 En otro artículo, extraído directamente de sus propios comentarios sobre liderar el cambio, la palabra yo aparece cuarenta y cuatro veces («Yo puedo liderar el ataque», «Yo escribí los doce objetivos», «Yo presenté y expliqué los objetivos»…), mientras que la palabra nosotros aparece tan solo dieciséis veces.25 Gault tenía motivos sobrados para estar orgulloso de su éxito como director general. Rubbermaid había conseguido incrementar sus beneficios durante cuarenta trimestres seguidos bajo su liderazgo: un rendimiento impresionante que, evidentemente, hay que respetar.

			Pero —y este es el punto clave— Gault abandonó su cargo dejando tras él una empresa que no podría ser extraordinaria sin él. El sucesor que él había elegido duró tan solo un año en el puesto, y el siguiente se encontró con un equipo directivo tan superficial que tuvo que desempeñar cuatro funciones mientras trataba de identificar a un nuevo subdirector.26 Los sucesores de Gault tuvieron que luchar contra el vacío directivo que él había dejado, pero también contra un vacío estratégico que acabó paralizando a la compañía.27
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